KURUMSAL YONETIM ILKELERINIi;iiif;\\
UYGULAMA DERECESTILE
PERFORMANS ARASINDAKI iLiSKi

O XN N
IMKB'de Faaliyette Bulunan Aile isletmeleri Uzerine Bir Uygulama

B DR OGR. UYESI HARUN BUBER



KURUMSAL YONETIM ILKELERINI
UYGULAMA DERECESIILE
PERFORMANS ARASINDAKI ILISKI

IMKB'de Faaliyette Bulunan Aile isletmeleri Uzerine Bir Uygulama

DR. OGR. UYESI HARUN BUBER

yayinevi



KURUMSAL YONETIM iLKELERINi UYGULAMA
DERECESI ILE PERFORMANS ARASINDAKI iLiSKi
iIMKB’DE FAALIYETTE BULUNAN AILE iSLETMELERI UZERINE BiR UYGULAMA

Dr. Ogr. Uyesi Harun Biiber

Genel Yayin Yonetmeni: Yusuf Ziya Aydogan (yza@egitimyayinevi.com)
Genel Yayin Koordinatorii: Yusuf Yavuz (yusufyavuz@egitimyayinevi.com)
Sayfa Tasarimi: Egitim Yayinevi Grafik Birimi

Kapak Tasarimi: Egitim Yayinevi Grafik Birimi

T.C. Kulttr ve Turizm Bakanhg:
Yayinci Sertifika No: 47830

E-ISBN: 978-625-6382-78-7
1. Baski, Aralik 2022

Kitiiphane Kimlik Karti

KURUMSAL YONETIM ILKELERINi UYGULAMA

DERECESI ILE PERFORMANS ARASINDAKI iLiSKi

IMKB’DE FAALIYETTE BULUNAN AILE iSLETMELERI UZERINE BiR UYGULAMA
Dr. Ogr. Uyesi Harun Biiber

115 s., 165x240 mm

Kaynakga var, dizin yok.

E-ISBN: 978-625-6382-78-7

Copyright © Bu kitabin Turkiye’deki her turli yayin hakki Egitim Yayinevi'ne aittir. Bltin
haklari saklidir. Kitabin tamami veya bir kismi 5846 sayili yasanin hiikimlerine gore
kitabi yayimlayan firmanin ve yazarlarinin 6nceden izni olmadan elektronik/mekanik
yolla, fotokopi yoluyla ya da herhangi bir kayit sistemi ile gogaltilamaz, yayimlanamaz.

yayinevi
Yayinevi Tiirkiye Ofis: istanbul: Egitim Yayinevi Tic. Ltd. Sti., Atakent mah. Yasemen sok.
No: 4/B, Umraniye, istanbul, Tiirkiye

Konya: Egitim Yayinevi Tic. Ltd. Sti., Fevzi Cakmak Mah. 10721 Sok. B Blok, No: 16/B,
Safakent, Karatay, Konya, Tlrkiye

+90 332 351 92 85, +90 533 151 50 42, 0 332 502 50 42

bilgi@egitimyayinevi.com

Yayinevi Amerika Ofis: New York: Egitim Publishing Group, Inc.
P.O. Box 768/Armonk, New York, 10504-0768, United States of America
americaoffice@egitimyayinevi.com

Lojistik ve Sevkiyat Merkezi: Kitapmatik Lojistik ve Sevkiyat Merkezi, Fevzi Cakmak Mah.
10721 Sok. B Blok, No: 16/B, Safakent, Karatay, Konya, Tirkiye
sevkiyat@egitimyayinevi.com

Kitabevi Subesi: Egitim Kitabevi, Slikran mah. Rampali 121, Meram, Konya, Tirkiye
+90 332 499 90 00
bilgi@egitimkitabevi.com

internet Satis: www.kitapmatik.com.tr
+90 537 512 43 00
bilgi@kitapmatik.com.tr

['7
v kit

interetteki kitapginiz



iICINDEKILER

GIRIS ..ottt 7

BIRINCIi BOLUM
AILE ISLETMELERI VE VEKALET TEORISI......cocetiuieietreeesereeese e eese e sessasseneas 9
1A TSIEBIMESI ...ttt en s 9
1.1.1.Aile I1etmesi TANIMIAIT ......ooviieee oo 9
1.1.2.Aile isletmelerinin Ekonomi igindeki Yeri ve Onemi ...........ccccccceevevnnne. 10
1.1.3.Aile Isletmelerinin OZelliKIEri .............cceeeeeeee e 10
1.1.4.Aile Isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlar .............ccccococooveveveeeenenenennne. 15
1.1.4.1.Alle Isletmelerinin Avantajlart............c..coooveoeeeoeeeeeeeeee e 16
1.1.4.2.Aile Isletmelerinin Dezavantajlar ................cccccoeveeeceveveeceeeeeeee 16
1.1.5.Aile Isletmelerinde Yonetim Kurulu TUReri .........cocoovoveeeeieeeeeceee e 17
1.1.5.1.Kagit Uzerinde YONetim KUrulU ............coooeeveeeeeuceeeceeeceeeeeee e 17
1.1.5.2.0naylayici Yonetim Kurulu.............coooviiiieiiieee e 17
1.1.5.3. Tavsiyeci YONetim KUurulu ..........cccooueiiiiiiiniiiee e 17
1.1.5.4.BGtGncll YOnetim KUrulu ... 17
1.1.6.Aile Isletmelerinin Yapisi V& ROIET........cc.oowieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 18
1.2.VEKAIEE TEOFISI ...eeiieiiiieii ettt e e 20
1.2.1.Vekalet Teorisinin TaNIMI...........coiiuiiiieiiiiiiee e e e 20
1.2.2.Y6netim Yaklasimlarinda Vekalet Teorisinin Yeri..........ccocccoiiiiiiiiieinieenn. 20
1.2.3. Vekalet Maliyetleri .........ooieiiiiee e 21
1.2.3.1. Vekalet Yaklasiminda Ortaya Cikan Problemler .............c.cccccoeeen. 22
1.2.3.2. Dolayh Vekalet Maliyeti..........cocooueiiiiiiiiiieii e 23
1.2.3.3. Dogrudan Vekalet Maliyeti...........c.cooiiiiiiiiiiiiiiceeee e 23
1.2.4.Vekillere Yetkinin Verilmesi ... 23
1.2.5.Vekillerin IZIBNMESi..........c.covovoveeeeeeeeeeeeeeee e 23
1.2.6.Iglem Maliyet EKONOMISI...........c.ceeereeeeeeeeeeeeieeceeeeeteeeeeee e 24
1.2.7 Vekalet Teorisi Ve Islem Maliyet Ekonomisi Arasindaki iligki ...................... 25
1.2.8. Vekalet iligkisi CESItIOri........c.cvoveeeeeeeeeceeeeeeee e 26
1.2.8.1. Finansman Politikasi A¢isindan Vekalet iliskisi..............cccoccooveenn.. 26
1.2.8.2. Temettii Politikasi Agisindan Vekalet iligkisi ............c.cccooeeveveverennne.e. 26
1.2.8.3. Yatirim Politikasi Agisindan Vekalet iligkisi.............cccccooovevevieennnn. 27
1.2.8.4. Sermaye Piyasasi Islemleri Agisindan Vekalet iligkisi ...................... 27

iKiNCi BOLUM

KURUMSAL YONETIM VE KURUMSALLASMA.........cccoeveeneneeereneeseeesesesnsssssnenes 29
2. Kurumsal Yonetim ve Kurumsallagma ..........ccccoiieiiiiiiiiiiiciee e 29
2. 1. KUurumsal YONEHIM ..ot 29
2.1.1.Kurumsal Yonetimin Tarihsel Geligimi ...........ccccovveeiiiiiiiiieieeiiieeeeees 32
2.1.2.Kurumsal YONetim HKEIEri..........ccocviveveeeeeeeeeeeeeeeeee e 34
2.1.2.1.8ffafllK .. 34
2.1.2.2.S0TUMIUIUK ..ot 36
2.1.2.3.Hesap VerebilirliK ... 36
2.1. 2.4 AdilliK (ESIK)...eeeiieeeeiiee e 37
2.1.3.Kurumsal Yénetim - Yénetim Kurulu [ligKiSi............c.cccooveeeeveviveieennene, 37
2. 2. KUrumsSallaSma ... ...ueiiieiiiiie e 38
2.2.1.Kurumsallagsma Yaklasimlari ...........ccooooiiiiiiiiiiieieeeeeee e 43
2.2.1.1.Rasyonel Kurumsallasma YakIlasimi ........cccccveveeieiiieeeeeeniiieieieinn, 44

2.2.1.2.Kurumsallasma Analizi Yaklagimi ........ccccooeiiiiiiiniiiiiieeeiieeee 46



2

UCUNCU BOLUM

PERFORMANS OLGUMU VE PERFORMANS KARNESI........ccccoeneerererenereeeeseneens 49
3.1.Performans Kavraml........ooouuiiiii et 49
3.2.Performans Olgim YONtEMIETi.........cv oo 50

3.2.1.008N ANIIZI .ot 51
3.2.2.Parametrik YONtEMIET ........oooiiiiiiiiiiiii e 52
3.2.3.Parametrik Olmayan YOntemIer...........ccccviiiiiiiiiiiiiec e 53
3.3.Geleneksel Performans Degerleme Ydntemlerinin Eksiklikleri.............cccccoeveeee. 53
3.4.Performans KarnESi.........cc.uii it
3.4.1.Performans Karnesinin Boyutlar .............ccooiiiiiiicee e
3.4.1.1.Finansal BOYUL.........coouiiiiiii e
3.4.1.2.MUSLEri BOYULU......eiiiiiiiiiie e
3.4.1.3.SUrEG BOYULU ...t e e
3.4.1.4.0grenme ve Gelisme Boyutu
3.4.2 Performans Karnesinde Kullanilan Baslica Olgitler ..............ccocooeveennee. 56
3.5.Kurumsal Yénetim Diizeyleri ve Performans lligkisi...............cccocoeieveveeicenennnn. 57
3.5.1.Kurumsal Yénetim Diizeyleri ve Performans lliskisi ile ilgili
Diinyada Yapilan CaliSmMalar...........ccccooiuiiiiiiiiiiii e 58
3.5.2.Tirkiye’de Kurumsal Yénetim Diizeyleri ve Performans lliskisi ile
IIgili Yapilan CaliSMalar...............ccevoveueeeeeeeeeeeeeeeeeee e 59

DORDUNCU BOLUM
SERMAYE PiYASASI KURULU KURUMSAL YONETIM iLKELERINDE YONETIM

KURULU ILE ILGILI DUZENLEMELER .......ccouieeeieeeteeieesseeseesssssssssssssessesssssnsesssnaes 63
4.1.Yonetim Kurulunun OIUSUMU .......ooiiiiiiieiiii e e e 63
4.1.1.BagIMSIZ UYEIET ... 64
4.2.Y0NEtM TESKIIAtI ... 65
G T (o] 1011 Y Y SRS ERRRUPUPRRIIN 66
4.3.1.Komitelerin Konumu ve OIUSUMU. .........ooiiiiiiiiiiiiie e 66
4.3.2.Komitelerin Toplanma Zamani ...........ccooieieieiciiiiiieeeeeeee e 66
4.3.3.Komitelerin Calisma Sistemi ........cccveiiiiiiiiiiiie e 67
4.4.Yo6netim Faaliyetinin Yirutdlmesinde Uyulacak Temel Esaslar ..............cccccovee. 67
4.4.1.Yéneticilerin Ozen ve Sadakat YUKUMIGIGGU ........cocvvvereviveriieieicicceeee. 68
4.4.2.YONEtiCi-Sirket Bilgi AKISI ....cceeeeieiee e 68
4.5.Y8netim Organinin GOrev Ve ISIeVIETi.............cocvoooeiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 68
4.5.1.Yénetim Kurulunun Stratejik Planlama ISlevi ............ccccccovvevevcccceeeenee. 69
4.5.2.Faaliyet Sonugclarinin Muhasebe Kayitlarina Yansitiimasi.............cccccoceee. 69
4.5.3.Risk Kontrol Mekanizmasinin Belirlenmesi.............oooviiiieiiiiiiieeeeece 69
4.5.4.Gorev ve Yetki DagiimI......c..ooiiiiiiiiiec et 69
4.6.YONnetim KUrulunun ISIEYIS .........ccvovoviveeieeieeceeeceececeeeeeee e 70
4.6.1.70PIantl YONEIGESI ....eeiiiiiiiiiie ittt 70
4.6.2.Toplantiya Davet ve Toplantt ONCeSi..........c.coeeeveveueeeeeeeeeeeeeeeeee e 70
4.6.3.Toplantt HazIrlKIQr ..........eeeeieiieie e 70
S S €1 Ta o [=1 0  EO PRSPPI 70
4.6.5. Toplantilarin YUrGtllmeESi.......cccoeiuiiiiiiiiiiec e 70
4.6.5.1.Toplanti Karar ve Nisaplari .........ccoeeeeeeeieiiiiiececccieeeeeee e 70
4.6.5. 2. MUZAKETEIET .......ceiiiiieiie ettt 70
4.6.5.3.Toplantilara Katilim ..........cooiiiii e 71
4.6.5.4.Toplantilarin Gergeklestiriimesi ve Tutanaklar..............ccccccoii. 71
R @ )V o =1 = USSR 71

4.7 Kurumsal Yénetimi Hayata Gegirmek igin Olusturulan Ozel Birimler .................. 71
4.7.1.Denetimden Sorumlu KOMIte ..........veeiiiiiiiiiiiee e 72
4.7.1.1. Denetimden Sorumlu Komitenin Temel iglevi ...........cccoccciiiiiiien. 72

4.7.1.2.Denetimden Sorumlu Komitenin Faaliyeti ............cccccceeeiiiiicneneenn. 72



4.7.2.Kurumsal YOnetim KOMiteSi..........ccooviiiiiiiiiicieeeeeeeee e 73

4.7.2. 1. KUrUIMA AMACH ...ttt e e e e e e as 73
4.7.2.2. Kurumsal Y6netim Komitesinin Olusumu ...........cccooooiieniiniiiieee. 73
4.7.2.3. Kurumsal Y6netim Komitesinin Gorevleri ve islevleri........................ 73
4.8.Yoneticilerle Sirket Arasindaki HSKIIEr ............cocviveviieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 74
4.8.1.Ucrete {ligkin IlISKIIET............ocooviveeieieieeeececeeeeeeeeee e 74
4.8.1.1.Ydnetim Kurulunun Ucretleri Bakimindan llikiler ..............cccccoco.o..... 75
4.8.1.2.Yoneticilere iliskin Ucret Diizenlemeleri .........c..coooveoeoeeeeeeeeeeeenn, 75
4.8.2.Ucret Disindaki Mali HAKIAT..............ccooioeeeeeeeeee e 75
4.8.3.ReKabet YaSaGI ......coouuiiiiiiiiiii e 75
BESINCIi BOLUM
METODOLOUJI VE BULGULAR........cucccceeeceeeeeeseeeeseeeseseseeeesesssssenssssnsnes 77
5.Metodoloji V& BUIGUIAT .......oooiiiee e 77
5.1.Metodoloji
5.2. Olgeklerin GUVENIlIFIGi.............ccovoveveuieeeeeeecee e 79
5.3 0MEKIEM. ... 80
B4 BUIGUIAE ...t e e 80
5.4.1.Demografik BUlQUIAr .............ccooiiiiiiiieece e 80
5.4.1.1.Cinsiyet ve EGitim DUrUMU .........ccooiiiiiiiiiiie e 80
5.4.1.2.Y6netim Kurulu Uye SayISI........cccccvcvevrevcieieeieeeeeeeeeeeve 80
5.4.1.3.Yénetim Kurulunda Yer Alan Bagimsiz Uye Sayisi....................... 81
5.4.1.4.Yonetim Kurulunun Yillik Toplanti Sayisi......ccccceoevveieeieeiiiieeeen. 81
5.4.1.5.Y6netim Kurulu Toplantilarina Katilan Uye Sayisi........................ 82
5.4.1.6.Uye Tam Katiliminin Saglandi§i Yénetim Kurulu Toplanti
ST ) £ P TSR 82
S5.4.1.7. Alt KOMILEIET ... 83
5.4.1.8.Firmalardaki Alt Komite Uye SayiSi ..........c.cccoeveveveeeeeeeecee. 83
5.4.1.9.Firmalardaki Alt Komitelerin Toplanma SIKIGI.........cccccovveiiiiinenes 84
5.4.1.10.Firmanin Su Anki Yonetim Kurulu Baskani...........ccccccccooeiee. 84
5.4.1.11.Firmalarin Yonetim Kurulunda Ana Ortagin Aile Uyesinin
OIMa DUFUMU .ottt e e e e e e e e e ennaeeea e an 84
5.4.1.12.Yénetim Kurulundaki Ana Ortak veya Aile Uyesi Sayisi ............. 84
5.4.1.13 Kurul Uyelerinin Atanmasinda Etkili Olan Kriterler...................... 85
5.4.2 Hipotezlere Mliskin BUIQUIAT ...........c.c.ooviioeeeee e 86
5.4.2.1.Korelasyon Analizine iligkin Bulgular ...............ccccooveeeeveverenennne.n. 88
5.4.2.3.1ki Grup Ayirma Analizine lliskin Bulgular................ccccccccvevevnne... 95
1T N LSS 98
KAYNAKGCA ettt ettt et e e et e e e et e e et e e e esbeeeenseeeesseeeanseeeanseeeeenneas 104






GiRiS

Finansal krizlerin ve firma skandallarinin arkasinda yatan nedenlerin basinda
kotii yonetimler gelmektedir. Uluslar arast alanda da yaganan krizlerin nedeni olarak
goriilmeye baslanilan “k&tli yonetim” yerine “iyi yonetim” veya “kurumsal yonetim”
kavramlar1 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Kurumsal yonetim; adillik, seffaflik, hesap
verilebilirlik, sorumluluk gibi evrensel ilkeler 1s1ginda, yonetim yapisinin iligki
icinde bulundugu kesimlere giliven verici nitelikte olmasini saglayarak, kurumun
en yiiksek performansi gdstermesini, en karli, en basarili ve en rekabet¢i olmasini
hedefleyen bir yonetim anlayisidir.

Uluslararas1 fon yoneticileri giinlimiizde gelismekte olan ilkelere veya bu
lilkelerde faaliyet gosteren firmalara yatirim yaparken, finansal performans kadar
kurumsal yonetim uygulamalarinin kalitesini de gdzetir hale gelmislerdir. Kurumsal
yonetim kalitesinin yiiksek olmasi, uluslararasi sermaye piyasalarina entegrasyonun
saglanmasi, bu yolla firmalarin sermaye maliyetinin disiiriilmesi, finansman
imkanlarmin ve likiditenin artirilmast ve sermaye piyasalarindan daha uygun
kosullarda ve/veya daha fazla fon saglanmasi anlamina gelmektedir. Ayn1 zamanda
iyi kurumsal yonetim, iilkenin imajinin yiikselmesine, yolsuzluk ve usulsiizliiklerin
azaltilmasina, yabanci sermayenin ¢ekilmesine, mali piyasalarin ve dolayisiyla
ekonominin rekabet gliciiniin artmasina, olas1 krizlerin daha az zararla atlatilmasina,
kaynaklarin daha etkin bir bigimde dagitilmasina ve dolayisiyla yiiksek refahin
saglanmasi ve slirdiiriilmesine 6nemli katkilar yapmaktadir.

Yonetim kurulu, firmanin yOnetimini bigimlendiren organdir. Firmanin iyi
isleyisinden, diger bir deyisle, kurumsal ydnetimin dayanagini olusturan adil,
seffaf, hesap verebilir ve sorumluluk bilincine dayali yonetiminden, yonetim
kurulu sorumludur. Yonetim teskilati ne denli ayrintili olarak yapilandirilsa
yapilandirilsin, yonetim kurulunun bu gorevi, vazgecilemez ve devredilemez
gorevlerdendir. Kurumsal yoOnetim ilkesinin 6ziimsenmesi ve firma kiltiiriiniin
odagina yerlestirilmesi, biiyiik 6l¢iide yonetim kurulunun performansina baglidir.
Bu noktadan hareketle kurumsal yonetim ilkesine iliskin ¢aligmalarda ve bu
ger¢evede SPK ilkeleri’nde; yonetim kurulunun olusumuna iliskin diizenlemeler
onemli bir yer tutmaktadir.

Kurumsal yonetimin uygulanmasinda yonetim kurullarinin 6nemi ortadadir. Bu
nedenle, kurumsal yonetime gegciste yonetim kurulunun kurumsal yonetim ilkelerine
uyumu onemli bir etkendir.






BiRINCi BOLUM
AILE ISLETMELERI VE VEKALET TEORISi

1.1.Aile isletmesi

Aile igletmesi aile ile isletme, is kavramlarinin birlikte kullanilmasindan
olugmaktadir. Aile Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde; “1.Evlilik ve kan bagina dayanan
kar1, koca, ¢cocuklar ve kardesler arasindaki iligkilerin olusturdugu toplum igindeki
en kii¢iik toplumdur, 2. Kari, koca ve ¢ocuklardan olusan topluluk, 3. Ayni soydan
gelen kimseler zinciri, 4. Aralarinda kandaslik veya hisimlik bulunan kimselerin
timi, 5. Birlikte oturan hisim ve yakinlarin timii, 6. Es, kari, 7. Aym gaye
tizerinde anlasan ve birlikte ¢alisan kimselerin biitlinii, 8. Temel niteligi bir olan
dil, hayvan veya bitki toplulugu” seklinde tanimlanmaktadir.! Aile bir bagka bakis
acist ile, evlenme yoluyla iki kisi arasinda sabit bir iliski kurmak ve bunlarin toplum
tarafindan kabul edilebilir bicimde ¢ocuk yapmalarini ve yetistirmelerini saglamak
temeli {izerine olusmus bir gruptur?. Isletme ise ‘iiretim 6geleri olan emek, kapital,
doga ve teknigi sistemli ve amaca yonelik olarak planli ve uyumlu bigimde bir araya
getirip, ekonomik mal yada hizmet iiretmek iizere isleyen yada isletilen birim’?
olarak tanimlanabilir.

1.1.1.Aile isletmesi Tanimlan

Aile ve islet kelimelerinden olusan aile isletmeleri kavrami ise bakis agilarina
gore farklr sekillerde tanimlanmigtir. Bu tanimlardan birine gore “en az iki kusak
boyunca aileye ait olan ve ailenin ve igletmenin amaglar1 ve ¢ikarlarinin bir oldugu
ve bunun isletmenin politikalarima yansidigr isletmelerdir”.* Bu tanimda aile
isletmelerinin sahiplerinin ve yoneticilerinin ayni aile fertleri oldugu ve yine aileden
olan gelecek kusaklara devredildigi, aile ¢ikarlariin igletme ¢ikarlari ile ayni oldugu
ve yine aile ¢ikarlarinin isletme politikalarina yansidigini belirtilmektedir.

http://tdk.org.tr/tdksozluk/SOZBUL.ASP?GeriDon=0& EskiSoz=&kelime=aile (29.09.2004)

Sulhi DONMEZER, Sosyoloji, Genisletilmis 9.baski,Istanbul,Savas Yayinlar1,1984,5.215

Ridvan KARALAR, Genel Isletme, Eskischir, Birlik Ofset Yayincilik,2003,5.34-35 .

Bahar AKINGUC GUNVER, Aile Isletmelerinin Yapis1 ve Gelecegi, Istanbul, T.C.Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlart
No:18,2002, s.4

B -
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Bir bagka tanim ise sdyledir : Ayni aileden iki yada daha fazla kisi aym sirkette
calisiyorlarsa ve bunlardan bir yada birkagi sirketin gogunluk hisselerine sahipse, bu
sirkete aile sirketi denir. Tek kisinin sahip oldugu ve aileden kimsenin ¢alismadig1
sirketi ise patron sirketi olarak tanimlanir ve her patron sirketi ikinci nesle gegince
genellikle aile sirketi olur.’> Bu tanimda da yine isletme sahiplerinin ayni aileden
fertler olmasi1 gerektigi, en azindan ¢ogunluk hisselerine sahip olmas1 gerektigi ve
yine isetmede ¢alisanlarin ayni aile fertleri olmas1 gerektigi belirtilmektedir.

Bu tanimlar i1siginda aile isletmeleri ile ilgili bir tanim yapilacak olursa;
Miilkiyetinin tamaminin veya c¢ogunluk hisselerinin ve yonetiminin bir ailenin
elinde bulundugu, sahipliginin ailenin gelecek kusaklarina devredildigi isletmeler
aile isletmesidir.

1.1.2.Aile isletmelerinin Ekonomi icindeki Yeri ve Onemi

Kiicilik ve orta Olgekli isletmeler gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de sosyal ve
ekonomik olarak 6nemli bir yere sahiptir. Bununla beraber bu isletmelerin biiytlik
cogunlugu da aile sirketleridir. Kiigiik ve orta dlgekli isletmelerin toplam isletmelere
orant igletmelere orani, ABD’de %97.1, Almanya’da %99.8, Japonya’da %99.4 ve
Tiirkiye’de %98.8 dir. Diger taraftan ABD’de kayith sirketlerin %90°n1, Ispanya’da
%801, Italya’da %95°1, Isvigre’de %851, Tiirkiye’de %95°1 aile sirketidir.

Ekonominin i¢inde bu derece 6nemli ve bilylik bir yere sahip olmasina karsin
devamliligini saglamak ve sonraki kusaklara devrinde problemler yasanmaktadir.
ABD’de, ortalama olarak, yeni kurulan aile sirketlerinin %40°1 daha ilk bes
yilda yok olmakta, geri kalanlarmm %66’s1 birinci kusakta batmakta veya el
degistirmektedir. Dolayistyla ikinci kusaga kadar yasayabilen aile sirketinin orani
%20’yi gegmemekte ve hatta bu yiizde yirminin ancak %17’si ii¢lincii kusaga
devretmektedir. Sonugta birinci kusak tarafindan kurulmus her 100 aile sirketinden
sadece 3.4’ii iiciincii kusaga kadar yasamini siirdiirmektedir. Ingiltere’de de 3.3’ii
ticlincii kusaga devretmektedir.’

1.1.3.Aile isletmelerinin Ozellikleri
Aile sirketlerinin hemen hemen tamaminda (6zellikle KOBI diizeyinde)
goriilebilecek ortak ozellikler sdyle ifade edilmektedir:

* Aile sirketlerinin “6zellikli” bir kurucusu vardir ve baslangicta kurucunun
beklentileri sinirlidir. Ailenin en fedakar {iyesi olan kurucular (girisimciler),
diger aile iiyelerinin ge¢imini saglamak, kardeslerini okutmak gibi bir takim
nedenlerle gurbete ¢aligmaya gider. Bir isyerinde iicretli ¢alisgamaya baslayan,
karizmatik, risk alma yetenegi olan, dogal liderlik 6zelliklerine ve girisimei
bir ruha sahip bu kisiler, baskasina ¢aligmaktansa, kendi adina ve calistigi
maasin biraz iistiinde bir kazanca razi olarak - ellerindeki kiigiik birikimle

5 Adnan Nur BAYKAL, Babalar, Ogullar ve Kizlar1 Girisimciye Kurumsallasma Mektuplari, istanbul, Sistem Yayincilik,
2002, 5.89

6 http://www.kosgeb.gv.tr

7 Necdet SAGLAM, “Aile Sirketlerinde Yeniden Yapilanma”
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- sahip olduklar1 meslek alaninda is hayatina atilir ve sartlar elverdigince
sirketini bilyiitmeye ¢alisir. ilk amag sirketin ayakta kalabilmesi ve yok olup
gitmemesidir. Bu nedenle, tiim ¢abalar sirketin biiyiimesi i¢in harcanmakta, bu
kapsamda 6zel hayattan ve ¢esitli ihtiyaglardan dahi feragat edilebilmektedir.
Zira tiim bu ¢abalarin arkasinda temel bazi gergekler vardir:

- Kendini ispat ve basar1 arzusunu ger¢eklestirmek,

- Sahip oldugu isyerinde, kendi dogrular1 ve kendi fikirleri dogrultusunda
bagimsiz olarak ¢aligma istegi;

- Kendisi ve ailesinin gelecegini denetim (ya da garanti) altina alma diisiincesi
vb.’dir.

Ote yandan girisimcinin basarili olmas1 durumunda, sirket biiyiimeye ve is hacmi
artmaya baslayinca, girisimcinin beklentileri de buna paralel olarak degismeye ve
biiylimeye baslar. Bu bilgiler dogrultusunda, genel olarak kurucu isadaminin tig¢ temel
ozelliginden soz edilebilir: Girisimci (entrepreneur = miitesebbis), Yonetici/lider ve
Patron. Girisimci, riski sever, ataktir. Yonetici riskten kagar, ¢cekingendir. Patron ise
elindekileri korumaya ¢alisir, temkinlidir, muhafazakdrdir.Sirket sahibinin sadece
patronluk 6zelligi gelismis, girisimciligi ve yoneticiligi korelmisse, biitiin enerjisini
elindekileri korumak icin sarfeder. Boyle bir durumda, kisa zamanda yok olmasa
bile, orta vadede erir gider. Isadaminin elindekileri kaybetmesi en kolay, artirmasi
biraz daha zor, korumasi ise en zor se¢enektir.

» Sirketin ismi ve prestiji, ailenin ismi ve prestiji ile birlikte gelisir. Aile
bireylerinin toplumdaki statiileri, sirketin statiisiinii de etkiler. Dolayisiyla aile
bireylerinin sirket biinyesinde bilfiil ¢alisip ¢caligmadiklar1 degil, tasidiklari
soyadi dnem kazanir. Kisaca, “sirketin itibari, egsittir ailenin itibar1” olarak
diistintilir.

e Aile prestijini korumak igin ‘Gzveride smir tanmimama’ egilimi en {ist
diizeydedir. Ornegin, kriz donemlerinde ortak miilkiyetli sirketler, ellerindeki
atil degerleri paraya donistiirerek biiylime icin yatinm yapmada gec
kalabilirken; iyi yonetilen aile sirketleri, kisa zamanda duragan degerleri
elden ¢gikarma becerisi gosterebilir, sektorlerinde hizla biiytiyebilirler.

» Sirket politikast ¢ogunlukla aile menfaatleriyle uyumludur. Genellikle aile
varligmin ve bitiinligiiniin korunmast maksadiyla kurulan aile sirketleri,
ailenin deger ve inanglarindan etkilenir. Dolayisiyla sirketin gelecege doniik
faaliyet ve yatirimlarina iligkin politikalar, ailenin mevcut standartlarini ve
yapisin1 olumsuz yonde etkilemeyecek sekilde belirlenir.

» Sirketin gelecegini belirleyecek stratejik kararlar giinliik olarak alinir ve
izlenecek genel politikanin siirlar girisimei (veya aile iiyeleri) tarafindan
belirlenir. Cogu kere stratejik kararlar, gerekli analizler (i¢ ve dis c¢evre)
yapilmadan ve lizerinde istisare edilip degerlendirilmeden, aile {iyeleri arasida
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evde, hafta sonlarmda gayri resmi ortamlarda alimir. Bu tiir kararlar aile
iyeleri tarafindan “sir” gibi degerlendirilir ve kararlar slirecine profesyonel
olarak caligan iist diizey yoneticiler dahil edilmez..

Aile baglar1 ve “yakinlik derecesi”, yonetimden sorumlu kisilerin
belirlenmesinde 6nemli bir rol oynar. Genellikle sirket sahibinin aile iginde
sevgi ve giiven duydugu kisiler, isletme igerisinde de, aile igerisinde oldugu
kadar girisimciye yakindir. Girisimci, st diizey pozisyonlar1 degerlendirirken,
cogunlukla bu yakinlig1 esas alir.

Genellikle, aileden en az iki nesil sirket yonetimi ile ilgilenir. Cogunlukla
“tek patron sirketi” (bazen eslerin veya ¢ocuk(lar)in da kurucu olarak kayit
iizerinde veya aktif ortak olarak yer aldigi goriilmektedir) olarak faaliyete
baslayan igletmeye, ileriki yillarda (bazi durumlarda baslangigta) ¢ocuklar
da dahil olur. Ciinkii, ¢ocuklarinin gelecegini giivence altina almak isteyen
girisimciler, miras olarak birakacaklari igletmeyi ¢ocuklarinin tanimalarini
ister; firmay1 sahiplenmelerinin ve isleri 6grenmelerinin, firmanin ve ailenin
gelecegi agisindan 6nemli oldugunu diisiintirler.

Aile bireylerinin igletmedeki gorevleri, aile igerisindeki durumlarini da
etkileyebilir. Isletmede basarili ve giiglii bir pozisyona sahip olanlarin, aile
icinde de giiclii hale gelme ihtimali yiiksektir.

Ailenin mevcut normlari, aile sirketlerinin biiylik bir cogunlugunda kullanilir.
Aile degerleri ve inanglari, sirketteki islerin yapilma seklini, kisiler arasindaki
iligkileri, islerin yapilmasi sirasinda kullanilan yontemleri vb., kisacasi kurum
kiiltiirlinii 6nemli 6l¢tide etkiler.

Genellikle aile bireyleri tarafindan kuruldugundan “kapali” bir goriinim
arz eder. Bu 6zelligi nedeniyle aile sirketleri, finansal sikintiya diistiigiinde,
genelde halka acgilmaktan ya da borglanmaktan ziyade, aile bireylerinin
malil destegini almayi1 tercih ederler. Bu tercihte, sirkete iliskin bilgilerin
paylasilmak istenmemesi biiyiik rol oynar.

Kurucu (sirket sahibi) ile tepe yonetici ¢ogunlukla ayni kisidir. Aile
sirketlerinde igletme sahibi ile tepe yonetici ¢ogunlukla ayni kisidir. sirket
sahibi veya hissedarlarin biiyiikk boliimii, kendi sagliklari yerindeyken
firmalarini (hatta yetkilerini) - aileden de olsa - bir bagkasina devretmeyi
diistinmez. isletme sahibi olduklari i¢in “Genel Miidiir’{in ya da “Yonetim
Kurulu Bagkan1”nin kendileri olmalar1 gerektigini diisiiniir ve bu gorev(ler)i
fiilen yiiriitiirler.

Roller ve beklentilerin i¢ ice gectigi goriiliir. Genel olarak aile sirketlerinde,
aile (yasal es, ¢ocuk, kuzen, amca, kardes vb.), girisimci (sermayedar),
calisanlar (profesyonel yonetici, is gdren, danigman vb.) olarak ii¢ temel rol
bigimi oldugu sdylenebilir. Ornegin; aile iiyeleri, sirketi aile kimliginin ve
mirasinin dnemli bir parcasi ve isteklerini karsilayabilmelerine imkan saglayan
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bir finansman araci olarak goriirlerken; profesyonel yoneticiler, isletmeyi
gelisgme ve ekonomik basari i¢in bir ara¢ olarak algilayip, kariyerleri i¢in
gerekli oldugunu diisiiniirler. Girisimciler ise sirketi, adaletli geri doniistimii
saglayan bir yatinm aract olarak goérme egilimindedir. Dolayisiyla bu ii¢
roliin beklentilerindeki farkliliklar nedeniyle, ortak amag {izerinde biitiinliik
saglanamaz.

* Aile baglarindan kaynaklanan “duygusallik”la, is iliskilerinden kaynaklanan
“mantikli davranma” durumlarinin zaman zaman birbirleriyle celisir. Aile
sirketlerinde, aile {iyelerine yonelik dogal bir koruma séz konusu olabilir.
Ayrica girisimcinin sirketi kurmasindan 6nce ya da kurulus yillarinda, yaptigi
isi iyl bilmesi veya bu isi severek yapmasi nedeniyle, sirkette de ayni isi
iistlenmek istemesi ya da bu isi sevdigi veya glivendigi bir kisiye, deneyimine,
yetkinligine ve yetenegine bakmaksizin veya isin 6nem ve onceligini dikkate
almaksizin devretmesi; ilk kurdugu sirkete, zararda olsa dahi asir1 bagimlilik
duymast ve dolayisiyla sirketin faaliyetini siirdiirmesi i¢in diger sirketlerden
kar transferinde bulunmasi sik¢a goriilen bir uygulamadir. sirket karlilik
amacina biiylik 6nem verse bile, zarar eden firmanin kapatilmak istenmedigi
ve hatta zarar ettigini, kapanmasi gerektigini sdyleyenlerin girisimciye karsi
gelen “asiler” olarak nitelendirildigi gortiliir.

» Formal bir organizasyon yapis1 yoktur; iliskiler dogal organizasyon anlayisina
dayanir. Aile sirketlerinde, genellikle yetki ve sorumluluk siirmi aile baglar
(kan bagi, yas vs. gibi nitelikler) belirler. Dolayisiyla formal bir organizasyon
semasl1 yoktur, gérev tanimlar1 yapilmamistir. Calisanlar ile aile tiyeleri ve
aile yelerinin birbirleri arasindaki yetki ve sorumluluklarin dagiliminda
karmasa ve eksiklik s6z konusudur ve sinirlar1 belli degildir. Kimin hangi
isten, ne derecede sorumlu oldugu, hangi kararlarda yetkili oldugu acik bir
sekilde tanimlanmamustir. Kararlar cogunlukla merkezilestirilmistir ve sirket
sahibi (patron) tarafindan alinir. Calisanlarin fikirlerine 6nem verilmez.
Dolayisiyla orgiit yapisi da tam olarak netlesmez. Bunun bir sonucu olarak,
sirket sahibi girketin hemen hemen tiim fonksiyonlariyla ilgilenir ve biitiin
yetki ve sorumluluklari iizerinde toplar. Bu ylizden biitiin yiik bir kisinin
(sirket kurucusu) lizerindedir. sirket kurucusu, “ben olmazsam igler yiiriimez”
diisiincesine sahiptir ve buna iyice inanir. Genellikle tatil yapmaz; diger aile
iiyelerinin ve hatta tiim calisanlarin yapmasina da hos gozle bakmaz.

» Aile yapisindaki degismeler, sirketin organizasyon yapisinda da degisiklige
yol agabilir. Sirket sahibi, cocuklarinin evlenmesi durumunda aileye yeni
katilan fertlerin (damat veya gelin) isletmede tist diizey pozisyona getirilmesi,
yine sirket sahibinin kardeslerinin isletmede {ist diizey yonetici pozisyonunda
iken, agabey ile kardesin aile i¢i sebeplerle kavga etmeleri, kardeslerin
isyerindeki pozisyonunu birakmalar1 veya kaybetmeleriyle sonuglanmasi
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gibi durumlar, mevcut yapiy1 degistirir; varolan dengeleri olumlu/olumsuz
etkileyebilir.

Profesyonellesme, ancak isletme biiyiikliigii ve igin hacmi ailenin sinirini
astiginda giindeme gelir. Ancak bu durumda bile tam bir profesyonel
yaklasim sergilenmez. Isletme belirli bir biiyiikliige ulastiktan sonra aile
disindan personel istihdami giindeme gelir. Boyle bir durumda da, idari
personel genellikle aileden, akrabalardan ve aileye yakin kisilerden-uzak
akrabalar, tanidiklar ve komsularin ¢ocuklari istihdam edilir. Ciinkii, bu tiir
sirketlerde giivenilirligin uzmanliktan 6nce geldigi ve aile liyeleri var iken,
aile disindan idari personel almanin hos karsilanmadigi durumlara sikca
rastlanir. Dolayisiyla personel segme ve yerlestirmede tanima ve taninma
on plana ¢ikar; genellikle de aile iiyelerine/yakinlarina oncelik tanmir. Bu
kisilerin isin gerektirdigi niteliklere sahip olup olmadiklar1 dikkate alinmaz;
degerlendirme, bu kisilerin sirket sahipleriyle iligkileri, hal ve tavirlarina
(6rnegin, saygili, sadik, ise erken geliyor, v.b. kriterler) gore yapilir.

Genellikle formal bir biitge yapilmamaktadir. Biitce beklenti dogrultusunda
olusur. Dolayisiyla bir harcama ve yatirim politikasi da yoktur. Y1l sonunda
genel bir hesap yapilir ve sonuglara gore basar1 ya da basarisizlik seklinde
afaki bir degerlendirmede bulunulur.

Aile iiyesi yoneticiler i¢in 6diil veya ceza sistemi uygulamasi s6z konusu
degildir. Yonetici aile iiyesi ise olumsuz sonuglara yol agan hata yapsa dahi,
ceza vermek miimkiin olmamaktadir. Ornegin, isten ¢ikarilmaz. Halbuki ayni
hatay1 tcretli ¢alisan bir profesyonel yapsa, belki de cezasi isten atilmak
olacaktir. Ayni sekilde ddiillendirmeye yonelik bir uygulama da s6z konusu
degildir.

Aile sirketlerinin rakipleri genellikle tanidiklardir. Rakiplere karsi izlenen
politikalarda kisisel rekabet ile ticari rekabet birbirine karigtirilir. Kardesler
veya st dlizey yoneticiler ortakliktan veya firmadan ayrildiklart zaman,
digerinin en biiyiik rakibi olurlar ve birbirlerini yikmak, birbirlerine zarar
vermek i¢in ¢aba harcarlar. (Kardesin kardese rakip olmasi kadar tehlikeli
bir sey yoktur. Clinkii, birbirlerini “batirmak” igin yola ¢ikarlar. Bu tiir bir
yaklasim, kisileri hataya siiriikler ve ¢ok biiyiik zararlarla kars1 karsiya birakir.
Halbuki is diinyasinda kisiler arasi rekabet olmamalidir. Rakipler kardes veya
eski yoneticiler de olsa, rekabet ticaret kurallar1 cergevesinde yapilmalidir.)

Calisanlarin “profesyonel” oldugu unutulur. Ornegin, iicret verilirken “o
bizdendir” diye baslanir ve izin talep edildiginde; “ben izin yapmiyorum,
sana ne oluyor?” denir. Is-iicret dengesi ve fazla mesai kavramlar1 ihmal
edilir. Ucretin temel motivasyon faktorii oldugu unutulur; dolayisiyla cagdas
bir iicret ve 6diil politikas1 uygulamasi genellikle s6z konusu degildir. Ucret
belirlemede kidem en ¢ok 6nem verilen kriterdir. Calisanlarin niteliklerine
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iligkin egitim diizeyi, is deneyimi, teknik bilgi seviyesi, performansi, yetenek
ve yetkinlik seviyesi gibi faktorler genellikle dikkate alinmaz.

* Genellikle ataerkil (otokratik) bir yonetim anlayist hakimdir. Aile biiyiigiiniin,
kararlarin alinmasinda ve uygulama yonteminin belirlenmesinde oldukca
onemli bir rolii iistlendigi goriiliir. Cogu kez diger aile tiyelerinin, kurucunun
(patron/baba) fikrine kars1 bir dneri ileri siirmeleri, aile biiyligiine saygisizlik
olarak degerlendirilir.

* Aile tiyelerinin istihdami ve terfisinde, Tiirk kiiltiiriiniin de etkisiyle “yas”
ve “cinsiyet” belirleyici unsurdur. Tiirk aile sirketlerinde, aile bireylerinin
igyerinde ¢alismalar1 s6z konusu oldugunda, erkek ¢ocuklarinin istihdam
edilme ihtimalinin, kiz ¢ocuklarina oranla daha ytliksek oldugu veya daha
kolay iist kademelere terfi ettikleri goriiliir. Bir baska ifadeyle, eslerin ya
da kiz cocuklarin (sayet varsa) ortakliklari, genellikle kagit {izerindedir ya
da kadinlar isletmede pasif gorevleri icra ederler. Bu sonug iizerinde, erkek
cocuklarma Tiirk kiltiiriiniin atfettigi 0nemin fazla olmasinin yaninda,
ayrica damatlarin isletme faaliyetlerinde fazla aktif rol oynamalarinin arzu
edilmemesi de etkilidir. Aile tiyelerinin sirket i¢inde terfi ve kritik gorevlerde
istthdam edilmesinde, “cinsiyet”in yani sira “yas” da dogrudan Onem arz
eder. Daha acik bir ifadeyle genellikle yas1 ve sirketteki kidemi fazla olan aile
bireyleri, geng ve sirketteki kidemi az olan aile fertlerine oranla daha kolay
terfi eder.

+ I giicii devir oram yiiksektir. Caliganlar ve sahipler arasinda “biz” ve “onlar”
ayrimi s6z konusudur. Sirket sahipleri genellikle kendilerini asan yoneticilerle
calismakta zorlanirlar. Raporlara, egitime, kisaca isin tlim bilesenlerine
yeterince duyarli olmayip, sadece iiretim ve satistan zevk aldiklarindan,
sistemin biitiiniinii gérmekte zorlanirlar. Bu zorlugu asarak rapor {izerinden
hakimiyet kuramadiklarindan, kendilerince kilit birimlere aileden birini
getirme geregi duyarlar. Bu anlayis ise sik sik personel degisimine sebep olur.

» Sirket kiiltiiriinii, aileyi olusturan bireylerin duygu ve diislinceleriyle, sahip
olduklart deger yargilarmin ve genel kiiltiirlerinin bir yansimasi olusturur.
Genel olarak firmanin vizyon ve misyonunun, is sahibi aile kiiltiirinden
onemli Olclide etkilendigi ve onun tesirinde kaldigi goriiliir. Goriilecegi
iizere, yukaridaki dzelliklerin odak noktasinda sirketin 6nemli bir kisminin
yonetiminde ve kontroliinde tek bir ailenin veya aile biiyiigiiniin egemen
olmasi yatmaktadir. Bu durumun baslica sebeplerinden biri olarak, sermayenin
o6nemli bir kisminin, yonetimi elinde tutan aileye ait olmas1 gosterilebilir.

1.1.4.Aile isletmelerinin Avantaj ve Dezavantajlan
Aile isletmelerinin diger isletmelere gdre yapi ve yoOnetim anlayiglarindan
kaynaklanan bazi avantaj ve dezavantajlar1 vardir.
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1.1.4.1.Aile isletmelerinin Avantajlan
Aile isletmelerinin sahip oldugu avantajlar soyle siralanabilir®

Aile igletmeleri finansal ihtiyaglarini 6z kaynaklar ile karsilama agisindan
cok ortakli sirketlere gore daha avantajlidir. Ailenin tiim mal varligi kolaylikla
ihtiyacin kargilanmasi i¢in kullanilabilir.

Isletmenin karsilastig1 engelleri asmasinda, ailenin taninmis ve itibarli olmasi
onemli bir unsurdur. Isletme ile aile imajlar1 esit gitmekte, hatta ailenin ismi
isletmenin Oniine gegebilmektedir. Bu gibi durumlarda isletmenin kargilastig
engellerde aile adi1 ¢oziimde 6nemli bir katki saglamaktadir.

Yonetimin sik sik degismemesi yonetim politikalariin devamliligini da
beraberinde getirmektedir. Yonetim kademelerinde isgiicii devrinin diigiik
olmasi1 uygulanan politikalarin basar1 ihtimalini artirmaktadir. Kisa stireli
calisan kalifiye elemana gore daha uzun siireli calisan diisiik kalifiye eleman
daha etkin olmaktadir. Ciinkii her degisen personel isletmeyi tanima siireci
yasayacak ve bu siirede politika degisiklileri, yeni yaklasimlar, isletme icin
bir zaman kaybi ortaya ¢ikaracaktir.

Karar alma hiz1 daha yiiksek olmaktadir. Onemli karalarin alinmasinda aile
ici toplantilar ve iligkiler yani nerdeyse 24 saat beraber olmalari bir avantaj
olusturmaktadir.

Takim ruhunun olusturulmas1 daha kolaydir. Ozellikle yonetim kademelerinde
calisanlar arasindaki samimi iligkiler, birlik, dayanisma ve sikintilarin
paylasilmasi ruhunu dogurabilmektedir.

1.1.4.2.Aile isletmelerinin Dezavantajlar
Aile isletmelerinin dezavantajlari da soyle siralanabilir:’

Aile igletmelerinin en énemli dezavantaji yonetim, karar alma ve her tiirlii
sorunun ¢oziimiinde niteliksiz bile olsa akrabalarin 6n planda tutulmasidir.
Yonetim kademelerine gelmek i¢in neredeyse tek kriter aileden olma olmakta
ve yonetim kademelerine niteliksiz kisilerin gelmesine neden olmaktadir. bu
durumda sorunlarin ¢6ziimiinde, karar alma siirecinde hatalar1 artirmaktadir.

Yetki devrinin yetersiz olmast bir diger olumsuzluk olarak belirtilebilir.
Yetkileri birakmak istemeyen aile fertleri, yetkinin bir kisi yada ¢ok dar
sayida aile iiyelerinin elinde olmasina neden olmaktadir. Buda yoneticilerin
ayrintilarda bogulmasina neden olmaktadir.

Isletme sahibinin baskici ve yasaklayici bir yonetim sergilemesi (ataerkillik).
Isletme yoneticisi ayn1 zamanda aile biiyiigii oldugu icin verdigi kararlara
kars1 ¢ikmak, elestirmek saygisizlik kabul edilir ve aile reisi her zaman
haklidir.

Adnan CELIK ve digerleri, “Aile Isletmelerinde Karsilagilan Kusak Catismasindan Kaynaklanan Yénetim Sorunlari:K.Marag
Ornegi”, 1.Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, Istanbul, Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlar1 Yaym No: 40, 17-18
Nisan 2004, 5.191

Adnan CELIK ve digerleri, A.g.e., s.191
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- Isletme sahibi yéneticilerin degisime karsi cekingen bir tavir sergilemeleri
(tutuculuk). Kurucunun beklentileri dogrultusunda kurulan ve yonetilen
isletmenin degisimine karst ¢ekingen davranilir. Bu durumda isletme
kendisini yenileyemez degisikliklere ayak uyduramaz.

- Isletmenin gelecek kusaklara devrinde karsilasilan sorunlar. Gelecekte
yonetimin kime devredileceginin agikca belirlenmemis veya belirlenmis olsa
bile diger aile bireylerinin buna tepki gostermesi igletmenin par¢alanmasina
neden olabilmektedir.

1.1.5.Aile isletmelerinde Yonetim Kurulu Tiirleri

Aile isletmelerinin ¢ogu yonetim kuruluna sahip degildir.Y6netim kurulunda is
sahibinin akrabalar1 ve elemanlar1 bulunur ve is sahibinin sirket {izerindeki etkin-
liginin devam ettirilmesi saglanir. Boyle bir yonetim kurulu is sahibinin istedigi
dogrultuda bulunsa bile akrabalarin hosgoriisii ve yardimi yeni nesilde yerini anlag-
mazliklara birakir. Yonetim kurullarinin yapisi ve isleyisi itibariyle 4’¢ ayrilabilir:'

1.1.5.1.Kagit Uzerinde Yonetim Kurulu

Cogunlugu aile iiyelerinden olusur. Yasal zorunlulugu yerine getirmek igin
toplanir. Gerekge islevsel degildir. Aile ve kurucu kararlar1 zaten almis oldugu
icin, diizenli ve glindemli degildir. Kurumsallagmasini tamamlayamamis aile
isletmelerinde bu tip yonetim kurullar1 vardir.

1.1.5.2.0naylayici Yonetim Kurulu

Aile disindan (aile avukati, muhasebecisi, misaviri gibi) kisilerinde katilimiyla
olugur. Disaridan katilanlarin  gorevi kurucunun kararlarimi  desteklemektir.
Sadece tasdik eden bir yapisit vardir. Yonetim kurulunun strateji gelistirme gibi
fonksiyonlarini yerine getirmez. Yonetim kurulu toplantilart sorunlara ¢éziim
getirmekten uzaktir. Yonetim kurulu baskani isin sahibi oldugu i¢in yeni fikirler
tepkiyle karsilanir.

1.1.5.3. Tavsiyeci Yonetim Kurulu

Kurulu aile yonetir, ancak aile digindan yoneticilerin de kararlara katildigi
etkisi vardir. Bu kurul genellikle isletmenin aile dig1 hissedarlarini koruma gorevini
iistlenir. Yonetim kurulu politika diizeyindeki kararlar1 almakla yiikiimliidiir. Ancak
tavsiyeci yonetim kurulunda sirketin saglam temellere kavusmasi i¢in uzman ve
danismanlara gereksinim vardir.

1.1.5.4.Biitiinciil Yonetim Kurulu

Diizenli olarak toplanir ve isletmenin biitiiniinii degerlendirir. Isletmenin strateji
ve politika kararlarint alir. Genellikle halka acilmig aile sirketlerinde yer alir. Bu
kurulda ailenin amaglart ile dis yatirimcilarin amaclart ¢elistigi i¢in ¢ok ¢atigma
yasanir. Yonetim kurulunda aile {iyelerinin yan1 sira uzman ve danigmanlar da yer
alir.

10  Giinver, a.g.e., s.15
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1.1.6.Aile isletmelerinin Yapisi ve Roller

Bir aile isletmesinde temel roller dort ana grup altinda toplanabilir. Ailenin
yiiklendigi roller, ortaklik yapisindan gelen roller, isletmede ¢alisma durumundan
kaynaklanan roller ve yonetim kademesinden gelen roller. "

Milkiyet

Yoénetim Aile

isletme

Sekil.1.1. Aile Isletmelerinin Yapist ve Roller
Kaynak: Arman Kirim, Aile Sirketlerinin Yonetimi, Istanbul, Sistem Yayincilik, 2. Basim, 2003, s.15

Aile igletmelerinde yer alan temel roller yukaridaki sekildeki gibi i¢ ice gegmis
dort halka olarak diisiiniildiigiinde halkalarin farkli noktalarinda yer alan rakamlar
farkli rolleri temsil etmektedir.

1. Aile lyesi, hissesi yok, yani ortak degil, isletmede yer almiyor, karar
mekanizmasinda yer almiyor. Yénetimsel gorevi yok. Isin icinde yer
almayan aile tiyeleri bu grupta yer alir.

2. Ortak, hissesi var ancak aile {iyesi degil. Isletmenin is akis1 ve karar
mekanizmasinda yer almiyor. Aile disindan ve igin i¢inde yer almayan
ortaklar bu grupta yer alir.

11 ilhami Findikg1, Aile Sirketlerinde Yonetim ve Kurumsallasma, istanbul, Alfa yaymlari, 2005, 5.46
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3.

10.

I1.

12.

13.

Aile iyesi degil, ortak degil, yonetsel gorevi yok ancak isletmede
calismaktadir. Isin yiiriitiilmesinde yer alan profesyonel calisanlar bu
grupta yer alir.

Aile iiyesi olmayan,ortak olmayan ve isletmedeki is akisinin i¢cinde yer
almayan ancak kurumun temel karar mekanizmalarinda yani yonetim
organlarinda yer alan profesyonel {ist diizey yoneticiler.

Aile iiyesi ve ortak olan, iist yonetsel kararlarda veya isletmenin is akisinda
yer almayan kisilerdir.

Aile iiyesi olup miilkiyet hakki olmayan sadece isletmede bir is verilmis
kisilerdir. Karar mekanizmasinda yer almazlar. Ikinci ve iigiincii dereceden
akrabalardan olusur.

Aile tiyesi, miilkiyet sahibi gibi rolleri olmayan profesyonel ¢alisan yada
yoneticiler bu grupta yer alir.

Miilkiyet sahibi ve iist karar konumunda yer alan, ancak aile iiyesi olmayip
aktif is hayatinin i¢indede yer almayan kisilerdir. Daha ¢ok disaridan
ortaklarin konumudur.

Aile iyesi, miilkiyet sahibi ve isletmelerde her hangi bir fonksiyonel
gorevi bulunan kisilerin yer aldig1 gruptur. Yonetim becerisi sinirli olan
aile liyesi veya ortaklarin isletmede ¢aligmalari durumunda tstlendikleri
roldiir.

Aile tiyesi, miilkiyet sahibi, isletmedeki is akisi iginde yer almayan ancak
temel kararlarda iist yonetimde yer alan kisilerdir. Aile iiyesi olup ortak
olan ancak egitimi yada becerileri bakimmdan bagka alanlara yonelen,
temel kararlar bakimindan isin i¢inde yer alan kisilerden olusur.

Aile tiyesi olup, isletmede aktif yiirlitme rolii var, temel iist diizey
mekanizmasinda da rolii var ancak ortak degil. Ikinci ve {igiincii dereceden
akrabalarm bulundugu yerdir. Kisiye kariyeri bakimindan ihtiya¢ duyulur,
aileden olmasi nedeniyle itibar edilir. Ancak ortaklig1 yoktur.

Aktif yonetim mekanizmasi ve isin yiriitilmesinde yer alan, miilkiyet
sahibi olan ancak aile {iyesi olmayan kisilerdir. Disaridan alinan teknik
tarafi olan, isi bilen aileden olmayan ortak ve ayni zamanda kurumda
calisan kisiler bu grupta yer alir.

Hem aile iiyesi, hem ortak, hem aktif is yiiritimiinde hem de temel kara
mekanizmasinda yer alan biitiin rollerin ¢cakistig1 merkezde yer alan kisidir.
Isin birinci dereceden sahipleri, is girisimini yapan, kan bag1 olan kisiler
bu merkezde yer alir.

Bu model hemen her aile isletmesi i¢in gecerlidir. Modelde, farkli alanlardaki
insanlar farkli ¢ikar gruplarimi temsil ettiklerinden, bu insanlarin isletmeden
beklentileri de farkli olacaktir. Beklentilerin farkli olmasi dogal bir c¢atigma



20 | DR. OGR. UYESI HARUN BUBER

ortami olusturur. Ornegin alan 5 de yer alan, aile iiyesi ve ortak anacak isletmede
calismayan bir kisi, kar dagitim1 talebinde bulunurken, buna karsilik alan 6’da yer
alan, aile liyesi iste ¢alisan ancak ortak olmayan bir kisi karlar1 dagitmak yerine
bunlan yatirnima g¢evirmek ve isletmeyi daha da gelistirmek isteyebilir. Ayrica,
“cocuklarin hangisi iste galisacak?”, “kim ne kadar iicret alacak?” gibi sorular da
catisma konusu olabilir. Burada alan 1’de yer alan kisi, “onlar ¢ocuklarimiz hepsine
esit sans tantyalim” derken, alan 3’deki bir kisi “akrabalart ise almamiz igin diger
adaylardan daha iyi olduklarini kanitlamalari gerekir” diyebilir.'?

Aileigletmelerinin, kurumsallasabilmesii¢in profesyonel yoneticilerin yonetimde
yer almalar1 gerekmektedir. Isletmeyi kurup yoneten, kurucu aile fertlerinin yani sira
diger aile fertlerinin de isletme ve yonetim tizerindeki etkilerinin, miidahalelerinin
azaltilmasi i¢in yetkinin profesyonel yoneticilere devredilmelidir. Bu noktada da
vekalet problemi ortaya ¢ikmaktadir.

1.2.Vekalet Teorisi

Vekalet teorisi esas itibari ile iktisatgilarin yardimlasma durumunda olan
taraflarin motivasyonlari, birbirlerini kontrol etmeleri ve aralarindaki bilgi akisi
konularini incelemesi ile gelismeye baslamis bir yaklagimdir.'®

1.2.1.Vekalet Teorisinin Tanimi

Vekalet; bir kisi ya da grup adina harekette bulunan kisiye vekil (agent), vekilin
temsil ettigi kisi ya da gruba vekalet veren veya asil (principal) denilmektedir. Vekalet
veren ile vekil arasindaki iligki ise vekalet iliskisi olarak adlandirilmaktadir. Vekalet
ilgkisi; halka ac¢ik anonim ortakliklarda ortaklar (hissedarlar) ile yoneticiler arasinda
cok sik1 bir sekilde goriiliir. Sahis ortakliklar1 ve disa kapali aile isletmelerinde
temsil iligskisinden s6z edilemez. Ciinkii isletmenin sahibi ve yoOneticisi ayni1 kisidir.

Vekalet veren belirli sonuglara ulasabilmek i¢in vekilin yardimina gereksinim
duyar. Vekalet iliskisinde vekile, vekalet veren adina eylemde bulunma yetki ve
sorumlulugu verilir.

1.2.2.Yonetim Yaklasimlarinda Vekalet Teorisinin Yeri

Organizasyonel ekonomi, gergekte bazi teorilerden olusmaktadir. Bunlardan
iki tanesi vekalet teorisi ve islem maliyet ekonomisidir. Bu iki teori perspektif
olarak ayni olmasa da organizasyona ve yonetime bakis agilarinda benzerlikler
goriilmektedir. Vekalet yaklagimi, amaglar1 ve ¢ikarlart farkli iki kiginin (tarafin)
birbirleri ile yardimlagmak durumunda ortaya ¢ikan sorunlari inceleyen bir
yaklasimdir. Orgiitsel iktisat literatiiriinde vekalet teorisi, amaclarin uyusmadig
durumlarda organizasyonlar agisindan bu uyusmazligin sebeplerini ve sonuglarimi
anlamaya calisir. Insanlarm bencil ve firsat¢1 olduklar: diisiincesi vekalet teorisinin
dayandigi temel varsayimlardir.'

12 Arman Kirim,Aile Sirketlerinin Yonetimi, Istanbul,Sistem Yayincilik, 2. Basim,2003, s.15-16

13 Zeki Simsek , “Ug¢ Perspektif Isiginda Orgiitsel Kuranmin Bugiinii ve Gelecegi Uzerine Bir Degerlendirme”, Bogazigi
Universitesi, [IBF, VI.Ulusal Yo6netim ve Organizasyon Kongresi.s.279.

14 Simsek, a.g.e., s.190
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Vekalet teorisi, gelisimi igerisinde yoOneticiler ve yatirimeilar arasindaki iligkileri
arastirmaya odaklanmistir. Ayrica yonetim kurulunun oynadigi rolii ve tepe
yonetiminin roliinii de ele alarak cagdas yonetim diislincesini analiz etmistir.

Vekalet teorisi, ayni firma igersindeki pek ¢ok hisse sahibi ile firma yoneticileri,
isciler ve miisteriler, isciler ve degisik hisse sahibi gruplari arasindaki iligkileri
incelemistir.

Vekalet iligkileri, ortaklardan birinin yapilan is igerisinde otoritesini bir
baskasia (vekil) devretmesi ile ortaya ¢ikar ve yoneticinin (vekalet veren) refahu,
vekilin se¢ciminde biiyiik bir etkiye sahiptir. Bunun en agik 6rnegi; firmaya disardan
yatirim yapanlarla, firmanin yoneticileri arasindaki iliskidir. Yatirimcilar yonetme
otoritesini, firmada esit diizeyde ortakligi bulunan ya da bulunmayan yoneticilere
devrederler."

Vekalet yaklagimi su sorulara cevap bulmaya ¢alisir.'®

e Arzu ve cikarlan farkli ve ¢ikar ¢atismasi i¢inde olan taraflarin birbirini nasil
kontrol edecegi,

o Taraflar arasindaki bilgi akisinin nasil diizenlenecegi,
e Taraflar arasinda en etkin iligkinin hangi yolla saglanabilecegi.

Dolayisiyla orgiit sahibi ve yoneticisi arasindaki “vekillik probleminin”
tespitine ek olarak vekalet teoreminin problemin yarattig1 sorunlar1 engelleyici ve
ortadan kaldiric1 ¢oziimleri de iiretmeye calisir. Bu gercevede vekalet teorisinin
spesifik olarak iki tiir olast problemi ¢dzmekle ilgilendigini ifade edilir. 1)
yonetici ve Orgiitiin farkli amaglara sahip olmasi ve 2) yoneticinin ne yaptigini
tespit etmenin imkansiz veya pahali olmasindan kaynaklanan problemlere
iliskin ¢oziimlerin iiretilmesidir. Ikincisi isletme sahibinin ve y&neticisinin risk
alma konusundaki farkli tercihlerinin olmasindan kaynaklanan problemlerin
¢oziimiine iliskindir. Bu temelde, maasa dayali bir sdzlesmenin mi yoksa
orgiitsel performansa dayali bir maas sisteminin mi daha iyi isledigi bagimsiz
bir yonetim kurulunun gerekliligi {cretleme sisteminin isletme ¢ikarlarina
uygun davranigi yaratmada nasil kullanilabilecegi vb. konular vekalet teorisinin
anilan problemleri ¢6zmek i¢in tizerinde duracagi fikirlerdir.!”

1.2.3. Vekalet Maliyetleri

Genellikle vekalet verenler (sermayedarlar) ile wvekiller (yoneticiler ve
calisanlar) iiriin ve/veya hizmet iiretmek icin anlasmalar yaparlar. Insanlarin ve
bazi iglerin belirsizliginden otiirli yoneticiler ve diger calisanlar isletme sahiplerinin
zenginligini arttiracak ¢alismalar disinda baska islerle ilgilenirler. Bu faaliyetler de
yonetici ve 6zel amaglari ile hedeflerine ulagsma cabasidir. Yapilan bu eylemlerde
vekalet maliyeti meydana getirirler. Vekillerin iglerini gerektigi gibi yapmalarini

15 A.ge.,s.190 .
16 Tamer Kogel,Isletme Yoneticiligi,Istanbul,Arikan Basim Yayim,2005, s.359
17 Simsek, a.g.e. s.214
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saglamak i¢in gereken sey gorevlerin ve zorunluluklarin belirlendigi anlagmalardir.
Bu anlagmalar agik bir sekilde yazilmali ve acgiklanmalidir. Tabi bu faaliyetlerin
gerceklestirilmeside zaman ve kaynak gerektirmektedir. Isletme sahiplerinin
anlagma yapmalarinin nedeni yatirimlarini garanti altina almaktir.

1.2.3.1. Vekalet Yaklagsiminda Ortaya Cikan Problemler
Karar verme yetkisinin (otoritesinin) devredilmesi bazi problemler dogurur:'®

e Yetkiyi veren ile vekilin ilgi alanlar1 farkl olabilir,
e Yetkiyi veren (yOnetici), vekilin hareketlerini kontrol edemez,

e Yetkiyi veren vekilden gelen bilgileri milkemmel bir sekilde ve maliyetsiz
elde edemez.

Yonetici kazancini korumak igin, vekilin kotii davranma olasiligimi azaltmak
i¢in girisimde bulunmalidir. Bu girisimlerde maliyet esastir ve bu maliyete “vekalet
maliyeti” denir. Toplam vekalet maliyeti, vekilin yaptig1 resmi harcamalarin ve
yoneticinin fazla kayiplarinin, yonetici tarafindan izlenmesidir."

Yoneticiler vekalet maliyetlerini minimize etmek i¢in yogun bir c¢aba
harcayacaklardir. Bununla birlikte vekiller de bu maliyetleri en aza indirmek i¢in
ugrasirlar. Ne zaman vekalet maliyetlerinde gozle goriiniir bir sekilde tasarruf
gerceklesirse, buradan kaynaklanan kazanglar da vekil ile yoneticiler arasinda
o kadar cok paylasilir. Boylece, yoneten ile vekilin, en az maliyetle iiriin iiretme
konusunda gosterdikleri yogun ilgi ve izleme ortak bir kazanca dontismektedir.

Vekalet problemlerini olusturan iki temel kaynaktan bahsedilmistir:
e Ahlaki Tehlike
e 7Zit Sec¢imler

Ahlaki tehlike, vekilin davranig ve faaliyetlerinin yonetimden gizli oldugu veya
gozlenemeyecek maliyetlere ulasilan durumlari kapsar. Bunun sonucunda; vekalet
veren (yoOnetici) i¢in vekilin hareketlerini izlemek imkansiz ya da asirt maliyetli hale
gelmektedir.® Ornegin; hisse sahipleri, tepe yoneticilerin davranislarini tiimiiyle
izlemenin, fazla bir maliyet yaratacagini diistinebilir.

Z1t secimlerde, vekil, yonetici i¢in gdzlenmesi zor veya elde edilmesi maliyetli
bilgilere sahip olabilir. Bu nedenle yonetici, vekilin kararlarinin kendi ¢ikarlari
dogrultusunda verilip verilmedigine emin olamaz. Mesela; diisilk kademe bir
midiir yonetim kurulunun tekliflerine boyun egebilir, (burada midiir vekil, yonetim
kurulu vekaleti verendir) buna ragmen bazi temel bilgiler yonetim kurulu tarafindan
degil miidiir tarafindan bilinir ve bundan dolay1 yapilan teklifler ekonomik deger
olusturmak i¢in iyi olmayabilir.bu drnekte agikca goriildiigii gibi yonetim kurulu
bilgisel bir dezavantaja sahiptir.

18 Ataman, a.g.e., s.191
19 Ataman, a.g.e., s.191
20 A.ge.,s.191



KURUMSAL YONETIM ILKELERINI UYGULAMA DERECESI ILE PERFORMANS ARASINDAKI ILISKI | 23

1.2.3.2. Dolayli Vekalet Maliyeti

Dolayli temsil maliyeti bir firsatin kaybedilmesi ile ilgilidir. Mesela; isletme
yeni ve riskli bir yatirim projesi tizerinde diiglinmekte olsun. Bu yatirimin firmanin
hisse senetlerinin piyasa degeri iizerinde olumlu bir katki saglayacagi beklenilsin.
Boyle bir durumda hisse senetlerinin piyasa degerini arttiracagi i¢in hissedarlar
(vekalet verenler) bu yatirimin gergeklesmesini isterler. Ciinkii bu yolla kazanglarini
arttiracaklardir. Riskten kacan yoneticiler (vekiller) ise eger isler beklentileri
dogrultuda gitmezse mevcut islerini kaybedecekleri icin bu yatirimi gerceklestirmek
istemezler. Sonugta yatirnm kararinin verilmemesi ile ortaklar énemli bir firsati
kaybetmis olmalari, dolayli vekalet maliyeti olarak kabul edilir.?!

1.2.3.3. Dogrudan Vekalet Maliyeti

Dogrudan vekalet maliyeti iki sekilde ortaya ¢ikmaktadir; En genel seviyede
yoneticiler ve vekiller, vekalet problemlerini izleme-denetleme ve degerlendirme
yoluyla ¢6zmeye ¢alisirlar.

Izleme-denetleme; vekilin davramslarini ve/veya performansimi gozlemek
anlamindadir. Ornegin; hissedarlar (vekalet verenler), ydneticilerden yaptiklari
faaliyetlerin sonuglarini periyodik olarak kendilerine rapor etmelerini isteyebilirler.
Bunu yerine getirirken ydneticinin kaybettigi zaman ve muhasebecilere ddenen
ticretler bir denetim-gozetim maliyeti niteligindedir. Degerlendirme ise vekilin,
yoneticinin kazanglarina saygisizlik ettigi ya dabozdugu durumlarda cezalandirilmasi
veya yOneticinin amagclarina ulasildig: 6l¢iide 6diillendirilmesi anlamini ifade eder.
Bu faaliyetler yonetici ile vekil arasinda yapilan bir anlagma ile olur. Yapilan bu
anlagmalar vekalet teorisinin merkezini olugturmaktadir.??

1.2.4.Vekillere Yetkinin Verilmesi

Yoneticiler zorunlu sebepler olmadikga vekillere yetkilerini devretmeyeceklerdir.
Bununla birlikte, oldukea biiyiik ve karmasik durumlarla kars1 karsiya kalabilirler.
Karmagik durumlar basit yatirnmlardan farklidir. Dolayisiyla, tek bir kisi biitiin
aktiviteleri zamaninda ve etkili bir sekilde yerine getiremez. Tabi bu yetersizlik
gorevlerin yerine getirilemeyecegi diislincesini icermemektedir. Daha ¢ok; kisinin
anlaml bir yetki devri olmadan rasyonel ve zamaninda davranmasimin miimkiin
olmadigin1 ifade etmektedir. Dogal olarak bu goérevlendirme daima vekalet
maliyetini olusturur.

1.2.5.Vekillerin izlenmesi

Yoneticiler (vekalet verenler), kendi kazanglarimi1 daha yiiksek bir seviyeye
cikartabilmek i¢in vekillerin (mudiirleri) izlenmesi gerektigini diisiiniirler. Vekilleri
izleyebilmenin bir yolu, vekilin kararlar1 ve davramislari hakkinda miimkiin
oldugunca ¢ok ve eksiksiz bilgi toplamaktir.

21 Ataman, a.g.e.,s.191
22 Age.,s.192
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Bu davranigsal bilgilerden, yoneticiler, vekillerin énemli amag ve objektifleri
hakkinda bir yargiya varabilirler. Yoneticiler 6zellikle kendi amag ve hedefleriyle
vekilin amag ve hedeflerinin ne kadar benzer oldugunu anlamaya ¢alisirlar.

Vekilin davranislarini izleme nadir de olsa vekilin kararlar1 ve hareketleri
hakkinda bilgi elde edilmesini saglar. Ozellikle, vekil nispeten daha kompleks
ve belirlenmemis gorevlere sahipse bu daha da zor olacaktir. Bir 6rnek vermek
gerekirse; bilim adamlarindan olugan bir arastirma grubunun yeni bir iirlin i¢in yaptigi
caligmalar belki izlenebilir ama bilim adamlarinin herhangi bir problem iizerine
kafalarinda gelistirdikleri diisiinceleri, amag ve hedeflerini birebir izleyebilmek ¢ok
zordur.

Kurumsal yatirnmcilar, list diizey miidiirler tarafindan alinan stratejik kararlar
izlerler; yonetim kurulu, miidiirler tarafindan uygulanan politika degisikliklerini
izlerler. Bununla birlikte, vekilin davranislarini izlemek ic¢in harcanan bu cabalar
maliyeti azaltmada ¢ok da etkili olamamaktadir.

1.2.6.islem Maliyet Ekonomisi

Islem maliyeti teorisyenleri organizasyonlar1 bir islemler serisi olarak goriirler.
Islemler, iiriin ve/veya hizmetlerin degisik boliimler ve organizasyonlar arasinda
degisiminin yapilmasidir. isletmelerin tedarikgilerle, calisanlarla veya miisterilerle
gerceklestirdigi bazi iglemler vardir. Bu islemlerin bazilari organizasyonlarin
icersinde gergeklesirken, bazilari organizasyonun sinirlari disarisinda gergeklestirilir.
Islemlerde olusan bazi belirsizlikler dolayisiyla islem esnasinda bazi islem
maliyetlerine katlanilmaktadir. Bu yaklagimin ana fikri sudur: Organizasyonlar
irettikleri mal ve hizmetlerin degisim islemlerini (transactions), maliyeti en
ekonomik olacak sekilde organize etmek isterler.

Bazi iglem maliyetleri, araci iicretleri, hizmet giderleri ve kiralar gibi agikca
belirlenebilen giderlerdir. islem ortaklarmin performansini goriintiilemek gibi diger
maliyetleri belirlemek ise kolay degildir. Islem maliyetleri bir firma icin etkin
olmayan bir ¢aligmanin gostergesi olarak kabul edilebilir. Bir isletmenin islem
maliyeti ne kadar ¢ok olursa, islemler o kadar verimsiz c¢alisiyor demektir ve bu
da isletme sahiplerinin gelirlerine daha az katki anlamina gelmektedir. Bu nedenle
isletme sahipleri iglem maliyetlerini minimuma indirmek i¢in ¢alisirlar.

Buyaklagim genel gergevede isletme sinirlariigerisinde iiretilen mal ve hizmetlerin
sistemin simirlar1 disindaki kisilerle degistirilmesi islemini ele alir. Klasik iktisat
teorisinde isletme igerisindeki tiretim faktorlerini bir araya getirip liretim yapma
Oonem kazanmisken islem maliyeti yaklagimi tiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve
bu degisim islemini yoneten organizasyonlar dikkate alir. islem maliyet teorisyenleri
organizasyonu islemler serisi olarak goriirler. Organizasyonlardan iirettikleri mal
ve hizmetlerin bireyler ile degisim islemleri sirasinda maliyeti en diisiik olacak
sekilde yiirtitmeleri beklenir. Tabi ki bu en diisiik maliyetli degisim kararlar1 karar
verenlerin kendi ¢ikarlarma gore hareket etmeye yonelik davranislarindan etkilenir.
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Islem maliyetlerine komisyoncu iicretleri, servis hizmeti iicretleri drnek olarak
verilebilir. Islem maliyetleri firma i¢in bir verimsizlik gdstergesi olup hissedarlarin
daha az kar elde etmeleri manasini tasimaktadir. Bundan dolayidir ki hissedarlar en
diisiik is maliyetlerini arar.

1.2.7.Vekalet Teorisi Ve islem Maliyet Ekonomisi Arasindaki iliski

Iki teorinin bakis agis1 agisindan farkliliklarr olmasia ragmen iliskiler ve bu
iligkilerin sonucunda hissedarlarin beklentisi agisindan benzerlik gostermektedir.
Vekalet teorisinde hissedarlar yonetim ve yonetimin icraatlar1 sonucu ortaya ¢ikan
maliyetleri minimize etmek ister. islem maliyeti teorisi ise yukarida da belirttigimiz
gibi iretilen mal ve hizmetlerin degisimi esnasinda ortaya c¢ikan maliyetlerin
minimize edilmesi esasina dayanir. Bu iligkileri gerceklestirenler ise vekiller
oldugundan dolay1 vekalet teorisi islem maliyet teorisi ile direkt bir iligki iginde
olmaktadir. Isletme organizasyonlarmin iiretim faktorlerini bir araya getirerek
igverene (organizasyon sahiplerine) kar saglamak i¢in kuruldugu genel kabul goéren
bir ifadedir. Hissedarlar bu kar elde etme islemini en iyi sekilde nasil basaracaklari
hakkinda karar vermek zorundadir. Bu karar ise firmanin nasil organize edilmesi
gerektigi kararinin merkezini olusturur. Her iki teoride insanlari, sinirli rasyonel ve
kendi ile ilgili konularda firsat¢1 olarak ele alir.

Vekalet teorisinin temelinde vekiller ve hissedarlar arasindaki iligski yatmaktadir.
Bununiginvekaletteorisihissedarlar ve calisanlar arasindakiiliskinin yapilanmasinda
odaklanir. Asagidaki tablo islem maliyetleri ile vekalet maliyetlerinin iizerinde
durdugu temel kavramlari kisaca agiklamasi ve karsilastirma yapmaya imkan
vermesi agisindan onemlidir.

Tablo1.1. Vekalet Teorisinin Temel Noktalari

Organizasyonlar Vekiller ve hissedarlar arasindaki s6zlesmeli iliskiler serisi

Hissedarlar Firmanin sahipleri (hisse ve pay sahipleri)

Vekiller Firmanin devami ve ¢aligmasi i¢in igveren tarafindan ticretle calistirilan kisiler

Vekalet Vekillerin davraniglarini gézetme ve kontratla ilgili maliyetler

maliyetleri

Hedef Vekil — hissedar iligkilerini diizgiin bir sekilde diizenleme ve diisiik vekalet
maliyeti

Kaynak: Agiklamalardan derlenerek 6zetlenmistir.

Iki perspektife gore isletme sahipleri, ekonomik verimliligi maksimize edecek
organizasyonel diizenlemeler yapmalidirlar. isletme sahipleri bu diizenlemeleri en
diisiik vekalet ve islem maliyetleri ile bagsarmaya ¢alismalidirlar.

Vekalet teorisi ve islem maliyetleri ekonomisi genellikle organizasyonlarin
ekonomik goriisii olarak adlandirilmaktadir. Iki teoride de amag- odakli davranisi
saglamak, firma i¢indeki davraniglart kontrol etmek ve firma disindaki partnerlerle
olan iglemleri kontrol etmek i¢in dne siiriilen yonetim mekanizmasi tartisilmaktadir.
Bu suretle, vekalet teorisi ve iglem maliyetleri teorisi bir arada gruplandirilmaktadir.
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Islem maliyet teorisinin islerin veriminin nasil maksimize edilecegi sorusuna
odaklandigimi belirtmistik. Bu yaklagimin temel kavramlarinin agiklamasi asagida
ki tabloda daha kolayca gortilmektedir.

Tablo1.2. islem Maliyet Ekonomisinin Temel Noktalar1

Organizasyonlar  Bir kismi1 organizasyonun iginde bir kismi da diginda olan islemler serisi

Hissedarlar Firmanin sahipleri (hisse ve pay sahipleri)

Islemler Mal veya hizmetleri organizasyon i¢indeki ve/veya disindaki gruplar arsinda
degis-tokusu

Islem maliyetleri = Islemleri gerceklestirirken ortaya ¢ikan maliyetler

Hedef Islemleri en diisiik maliyete gore diizenleme

Kaynak: Aciklamalardan derlenerek 6zetlenmistir

iki yaklasima gore de hissedarlar firmanin ekonomik verimini maksimize edecek
organizasyon yapisini olusturmak zorundadir. Bu yapilanma ise en diisiik vekalet
maliyeti veya is maliyetleri ile olur.

1.2.8. Vekalet iliskisi Cesitleri

Genel itibari ile vekiller ve hissedarlar arasindaki anlagmazliklar yatirim kararlari
ve parasal konularda c¢ikmaktadir. Bu sebepten dolayr hissedarlar ve vekiller
arasindaki iliskileri dort boliimde siniflandirabiliriz. Bunlar finansman, temetti,
yatirim ve sermaye piyasasi islemleri agisindan olarak ayrilabilir.®

1.2.8.1. Finansman Politikasi Agisindan Vekalet iliskisi

Bilindigi iizere isletmeler yeni yatirimlarinin finansmanlarmi ya Onceki
faaliyetleri sonucu elde ettikleri kaynaklardan, ya bor¢lanarak ya da hisse senedi
ihra¢ etmek suretiyle piyasadan para toplamak suretiyle saglarlar. Fakat her zaman
bu saydigimiz ii¢ yontemden her biri kolay ulasilir olmamaktadir. Ciinkii hissedarlar
onceki faaliyetlerden elde ettikleri karlarin kendilerine dagitilmasini isterler. Yatirim
finansmanin ise bor¢lanilarak yapilmasi taraftaridirlar. Ciinkii dnceki faaliyetler kar
getirmistir ve bundan sonra yapacaklari yatirimlarinda kar edecegini diistiniirler.
Yoneticiler ise borgla yatirim yapmak yerine onceki faaliyetler sonucu elde edilen
kaynaklarla yatirrm yapmay1 tercih ederler. Bunun yetersiz kalmasi durumunda
ise hisse senedi ihraci yoluna gidilmesini dngoriirler. Bu tiir karar noktalarinda
hissedarlar ve vekiller arasinda ¢atisma ¢ikabilmektedir.

1.2.8.2. Temettii Politikasi Acisindan Vekalet iliskisi

Isletmelerde yonetimin kontrolii altinda bulunan serbest nakit akisi karlh
yatirimlarin finansmani i¢in kullanilmak iizere bir kenara ayrilan para miktarini
ifade etmektedir. Karli yatirim ise hissedarlarin elde etmeyi bekledikleri getiriden
daha fazla getiri saglayabilecek yatirimlardir. Fakat belli bir siire sonra hissedarlara
yiiksek getiri saglayacak yatirimlar kalmayacak ve geriye karli olmayan yatirimlar
kalacaktir. Iste tiim bu karli yatirrmlar sonucunda elde kalan para miktari serbest nakit
miktarini ifade etmektedir. Bu durumda ortaya elde kalan bu paranin karli olmayan

23 Simsek,a.ge.s.214
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yatirimlara mi1 aktarilacagi yoksa hissedarlara temettii olarak mi1 dagitilacagi sorunu
cikmaktadir. Burada yonetimin kendi ¢ikarlarini m1 6nceledigi yoksa hissedarlarin
mi1 cikarmi korudugu anlasilir. Sayet yonetim (vekiller) hissedarlarin ¢ikarini
korumak i¢in kararlar aliyorsa bu paray1 temettii olarak dagitmalidir. Ciinkii tiim
karli yatinimlar yapilmigtir ve geriye sadece karli olmayan yatirimlar kalmustir.
Fakat genelde yoneticiler bu sekilde davranmak istemezler ¢ilinkii temettii dagitimi
yonetimin elindeki nakit akis1 miktarini azaltir.

1.2.8.3. Yatinm Politikasi Acisindan Vekalet iliskisi

Yeni yatirimlar bir takim belirsizlikler icerdiginden dolayi yonetim tarafindan
pek ragbet edilmezler. Cilinkii yeni yatirim risk demektir ve basarili olunup
olunamayacagi belli degildir. Ayrica yatirimin basaris1 yonetimin gelecegi ile de
yakindan iligkilidir. Ancak hissedarlarda riski seven insanlardir. Bu durumda
yoneticiler riskli olsa bile hissedarlarin servetinin artacagi beklenen yatirimlari
tercih etmelidirler.

1.2.8.4. Sermaye Piyasasi islemleri Acisindan Vekalet lliskisi

Vekalet iligkisinin bulundugu firmalar ¢ogunlukla hisse senetleri genis halk
kitlelerine dagitilmis biiyiik halka acik anonim ortakliklardir. Bu o sirketin hisse
senetlerinin sermaye piyasalarinda islem gordiigii anlamina gelmektedir. Normal
sartlarda sirket yoneticilerinin kendi sirketlerine ait hisse senetlerini piyasada alip
satmasinda herhangi bir sakinca yoktur. Ancak firmanin stratejik kararlarinda yer
alan yoneticiler firmanin mali yapisi, yatinm planlar1 gibi bir¢ok konuda bilgi
sahibidirler. Bu bilgilere ulasan yoneticiler olumlu veya olumsuz haberlerin piyasada
duyulmasindan 6nce hisse senedi islemi yaparak anormal kazanglar saglayabilirler.
Bu ise yasal olmayan bir harekettir ve yoneticilerin sahsi yatirim kararlarini verirken
bu gibi bilgileri kendileri i¢in bir avantaj doguracak sekilde kullanmamalar1 gerekir.






iKiNci BOLUM
KURUMSAL YONETIM VE KURUMSALLASMA

2_Kurumsal Yonetim ve Kurumsallasma

Bu boliimde oncelikle kavramsal boyuta deginilecektir. Kurumsallagma ve
kurumsal yonetim kavramlar1 {izerinde durulduktan sonra tarihsel gelisim ve
kurumsal yonetim ilkeleri tizerinde durulacaktir.

2.1.Kurumsal Yénetim

Kurumsal yonetim, “bir kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin
calismasia ve boylece ait oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun
donemde ortaklarina ekonomik deger yaratmasina imkan taniyan her tiirlii kanun,
yonetmelik, kod ve uygulamalari ifade etmektedir?* olarak tanimlanabilir. Kurumsal
yonetim, evrensel olarak kabul géren ana ilkeleri adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik
ve sorumluluk 1s181nda, kurumun en yiiksek performansini gostermesini, en karli, en
basarili ve en rekabetci olmasini hedefler” Kurumsal yonetim, yonetim yapilarinin
iligki icinde olduklar1 tiim kesimlere giiven verici nitelikte olmalidir.

Cogunlukla kurumsal yonetim sisteminin islevi dogru yoneticileri is basina
getirmek, onlarin yaptiklarina nezaret etmek ve basarisiz olduklarinda yerlerine
bagkalarini getirmekten ibaret goriilmesine ragmen aslinda, kurumsal sirket
yonetiminin 6z, iktidar meselesi degil, etkili karar almayi garanti altina alma
meselesidir.”

Birgok farkli sekilde tanimlanabilecek kurumsal yonetim (corporate governance),
en genis anlamda modern yasamda insanlarin bir amaca ulagmak i¢in olusturdugu
herhangi bir kurumun yonetiminin diizenlenmesidir. Daha dar anlamda ise, bir
kurumun beseri ve mali sermayeyi ¢ekmesine, etkin calismasina ve bdylece ait
oldugu toplumun degerlerine saygi gosterirken uzun donemde ortaklarina ekonomik

24 Kurumsal Yonetim En iyi Uygulama Kodu : Yonetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi, istanbul, TUSIAD, Aralik 2002, 5.9

25  Sedef Seckin BUYUK, “lyi Yonetimin Savaseilar1”, Capital, Temmuz 2003 .

26  Kurumsal Sirket Yonetimi, Harvard Business Review Dergisinden Segmeler, Cev.Ahmet KARDAM, Istanbul, MESS
Yaynlari, Aralik 2002, ss.89-91
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deger yaratmasina imkan tantyan her tiirlii kanun, yonetmelik, kod ve uygulamalar
ifade etmektedir.”’

Kurumsal yonetim, anonim ortakliklarin idaresinde ve faaliyetlerinde kar
elde etme ve pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacin tastyan geleneksel
yapilariin yaninda, s6z konusu toplulugun haklarini da gézeten bir anlayistir.

Anonim ortaklik, pay sahiplerinden, sermaye piyasast yatirimcilarindan,
ortakliklarla ticari miinasebete girisen veya girisecek olan kimselerden, is¢i ve
memurlardan, vergi alacaklis1 ve topluma daha iyi bir hayat saglama yiikiimiinii
yiikklenmis devletten olusan biiyiikk bir sosyal toplulugu ilgilendirmektedir.
Bu topluluk, anonim ortakliklarin basarili isleyisinden yararlanabildigi gibi,
basarisizligindan ve kot idaresinden de olumsuz yonde etkilenebilmekte ve zarar
gorebilmektedir. Kurumsal yonetim anlayisi, anonim ortakliklarin idaresinde ve
faaliyetlerinde kar elde etme ve pay sahiplerine dagitma ana unsuru ve amacini
tasiyan geleneksel yapilarinin yaninda, pay sahipleri dahil tiim menfaat sahiplerinin
haklarmin korumasimi ve bu ¢ercevede s6z konusu menfaat gruplari arasindaki
iliskilerin kurallariin diizenlemesini hedefleyen bir kavramdir.?®

Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) Kurumsal Y énetim Komitesi’ne
gore kurumsal yonetim, en genis anlamda, sirketlerin yonlendirildigi ve kontrol
edildigi sistem olarak tanimlanabilir ve esasen sirketin yonetimi, yonetim kurulu,
hissedarlar1 ve diger ¢ikar gruplari arasindaki iligkiler dizisini igerir.?? Kurumsal
yonetim, sirketin amag ve hedeflerinin saptandigi, bu amag ve hedeflere ulagsmanin
ve performanst gozetim araclarmin belirlendigi yapiy1 ortaya koyar. Baska bir
deyisle sirketin yonetimi, yonetim kontrolii ve performansina odaklanan kurumsal
yonetim, sirketin sahipligi ile yonetim arasindaki iligkiler sistemini temsil eder.*

Bir bagka yaklagimla kurumsal yonetim; sirketlerin yoniinii ve performansini
belirlemede etkin olan farkli katilimcilar arasindaki iligkileri tanimlamaktadir.
Burada; ortaklar, yonetim ve yonetim kurulu, s6zii edilen baslica katilimcilar
arasinda sayilabilir. Birbirleriyle iliski i¢ginde bulunan diger 6nemli katilimcilar ise
calisanlar, misteriler, tedarikgiler, borg verenler ve toplumdur.?!

Kurumsal yonetim ile amaclanan, ilgili taraflarin karsilikli hak ve
yiikiimliiliklerinin belirlenmesi, yatirimci giiveninin saglanmasidir. Kurumsal
yonetim, ortaklik hedefleriyle bunlara ulasim araglarmin belirlenmesini ve
zaman igerisinde yonetimin bu hedefler dogrultusunda karar verip vermediginin
gbzlemlenmesini saglar.

27 Oliver Hart, Corporate Governance : Some Theory and Implications, The Economic Jourmal, 105,N0.430,May 1995, 678-
689

28  Sinan Naipoglu, Corporate Governance, Universty of Westminster School of Law June 2002

29 Ekonomik Isbirligi ve Kalkinma Orgiitii Kurumsal Yénetim Ilkeleri, Istanbul, Tiirkiye Kurumsal Y&netim Dernegi
Yaynlari, Ocak 2005, s.13

30 Thrainn Eggertsson,The Old Theory of Economic Policy and the New Institutionalism, World Development,
25,No.8,ss1187-1203, 1997

31 Venkatraman N., Loh Lawrence, Koh Jeongsuk, The Adoption of Corporate Governance Mechanisms : A test of Competing
Diffusion Models, Management Science,40,4,April 1994
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Kurumsal yonetimin ana amac1 hissedar ve hak sahiplerinin beklentilerini yerine
getirmektir. Kurumsal yonetim, kurumlarin yonetildikleri ve kontrol edildikleri
sistemdir. Bu sistemde; hissedar ve diger hak sahipleri sirket ama¢ ve hedeflerini
belirler. Hedeflerin basarilmasi i¢in sirketin varliklari ve temsilcileri yonlendirilir,
kontrol edilir. Uzun dénemde amag¢ kurumun karli ve basarili biiyiimesi, basarinin
devamliligl, adil ve sorumlu davranmasi, kurumla ilgili tiim hak sahiplerinin
cikarlarinin gozetilmesini saglamaktir.*

Kurumsal yonetim sadece yoOnetim kurullarinin yetki ve sorumluluklarinin
belirlenmesi, isleyis siireclerinin belirlenmesi, yonetim kurullarmin seg¢im
esaslariin saptanmasi gibi yapisal bir takim onlemler almak degil, ayn1 zamanda
yonetim anlayisinda bir takim degisiklikler yapmaktir. Bu yonetim anlayisinda
Onemsenen bazi davranis 6rnekleri sunlar olabilir:*

1. Yonetimin, sirket varliklarindan sahsi menfaat saglamamasi,

2. Sirketin dogrudan veya dolayli olarak kontrol ettigi sirketlerle piyasa
kosullarina uymayan fiyatlarla alis-veriste bulunmamasi,

3. Kisa vadeli karlilik (basar1) gostermek iizere agir1 risk alinmamasi,

4. Yoneticilerin kurum kaynaklarini kullanarak kendileri i¢in bir imparatorluk
kurmalarmin 6nlenmesi,

5. YOnetimin, atamalari isi en iyi yapacaklar yerine kendilerine yakin olanlardan
se¢melerinin engellenmesi,

6. Igeriden edinilen bilgiyle hisse alim satim1 yapilmasinin nlenmesi,

7. Sirket i¢i denetim ve kontrol mekanizmalarinin saglikli ¢aligmasinin
saglanmasi,

8. Caligsanlarin girket ile ¢ikar catigmasi konumundan kaginmalar1 konusunda
egitilmeleri ve bu konunun gézlenmesi,

9. Hukuka ve etik kurallara uyumun saglanmasi ve aykiri davraniglarin yonetimin
dikkatine getirilmesini tesvik edecek sistemlerin kurulmasi ve galigtirilmast,

10.D1s denetgilerin kurumdan saglanan baska faydalarla bagimsizliklarmin
zedelenmesinin dnlenmesi,

11.Yoneticilerin yetkin ve etkili olmasimin saglanmasi ve kendilerine piyasa
sartlarina uygun iicret paketi sunulmasi, ve basarinin odiillendirilmesinin
saglanmasi,

12.Hissedarlardan herhangi birinin digerleri karsisinda kayirilmamasi ve
hissedarlar ile yapilan ticari islemlerin piyasa sartlarinda ger¢eklesmesine
azami dikkat gosterilmesi,

13.Rigvetten kaginilmasi,

32 http://www.tkyd.org./k_y_nedir.html (07.12.2003)
33 Yilmaz ARGUDEN, “Kurumsal Y6netim Anlayis1”, http://www.dunyagazetesi.com.tr/news display.asp?upsale id=123595
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14.Yonetimin calisanlar, tedarikciler, dagitim kanallar1 gibi paydaslara adil
davranmasinin saglanmasi,

15.Sirketin herseyin en iyisini kendisinin yaptig1 iddiasi ile kurum dis1 bilgi
kaynaklarina ve gelismelere kars1 korliik gdstermemesi,

16.Kolay o6lgiilemeyen degerlerin (marka gibi) gelistirilmesinden 6diin verilerek
kisa vadeli sonuglara odaklanmanin dnlenmesi,

17.Kurumsal gelismede stirekliligin saglanmasi,

18.Sirketin degerini etkileyecek gelismelerin zamaninda degerlendirilmesi ve
tiim mevcut ve potansiyel yatirimeilarla es zamanh olarak paylasiimasimin
saglanmasi,

19. Sirketin gelecegine iliskin risk ve firsatlarin diizenli olarak degerlendirilmesi

2.1.1.Kurumsal Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Kurumsal yonetim, serbest rekabet sartlarinin kurumsallastig1 gelismis iilkelerde
1930’lardan itibaren nem kazanmaya baslamustir. Ozellikle son yirmi yilda OECD,
Diinya Bankasi, kurumsal yatirimcilar, borsalar, ulusal ve uluslararasi sermaye
piyasalarimin yonlendirmesiyle bir¢ok tilkede kurumlarin yonetilis tarzlarini belirler
hale gelmistir.**

Kurumsal yénetim ilkeleri 1990’larin basinda Ingiltere, ABD ve Kanada’da
sirketlerin performanslarinda goriilen bir takim problemler nedeniyle, yonetim
kurullarinin etkili ¢alismamasi ve kurumsal yatirimcilardan gelen baskilar sonucunda
gelistirilmeye baslanmistir. ABD’de “General Motors Yonetim Kurulu ilkeleri”,
Ingiltere’de “Cadbury Raporu” ve Kanada’da “Dey Raporu” kurumsal ydnetim
ilkelerinin gelistirilmesinde rehber olmuslardir.Daha sonralari, baska iilkelerde de,
borsalar, sirketler, kurumsal yatirimcilar ve yonetici birlikleri tarafindan yonetim
ilkeleri gelistirilmisgtir.>

Sirket yapilari, sirketin yonetimine katilanlar ve katilimcilar arasindaki iliskiler ve
bunlar etkileyen faktorler, OECD iilkeleri arasinda farklilik géstermesine ragmen,
OECD Konseyi, 27-28 Nisan 1998 tarihinde bakanlar diizeyindeki toplantisinda
yol gosterici nitelikte kurumsal yonetim ilke ve standartlarinin gelistirilmesini talep
etmis ve olusturulan gegici ¢alisma grubunun hazirladigi OECD Kurumsal Y 6netim
[lkelerini 26-27 May1s 1999 tarihinde onaylamustir. OECD ilkelerinin uygulanmasi
icin kanuni bir zorunluluk yoktur. Bu ilkelerin sirketler tarafindan benimsenmesi ve
kullanilmasi tesvik edilmektedir. 3

Asya’da da 6nemli gelismeler oldu.’” Ozellikle Kore ve Malezya’da yapilan
diizenlemeler diger Asya iilkelerine de 6rnek oldu. Genelde Asya iilkeleri, Asya

34 TUSIAD,Ag.e.,s.9 .

35  Zeynep ONDER, “Kurumsal Sirket Yonetimi Konusunda OECD ilkeleri, Diger Ilkeler ve Tiirkiye”, Kurumsal Sirket
Yonetimi, Ankara, TCMB Yaynlari, 2003, 5.126

36 ONDER,A.ge.,s.127

37 Jian Chen, “Ownership Structure as Corporate Governance Mechanism:Evidence from Chinese Listed Companies” Economics
of Planning,34, 2001
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krizinden sonra ¢ok biyiik ilerleme kaydettiler ve Asya ekonomilerinin diizelmesinde
bu ilerlemenin oldukga 6nemli olmustur.*

Rusya, kurumsal yonetim kodunu 2003 yilinda yaymlamistir.®* Anonim sirketlerle
ilgili olarak bazi yeni diizenlemeler getirilmistir. S6z konusu diizenlemeler su
degisiklikleri igermektedir:* Y 6netim kurulu se¢iminde kiimiilatif oy prosediirti, tim
anonim sirketlerde zorunlu hale getirilmistir. Bu sistemde ortaklarin oy haklari, hisse
sayistyla secilecek yonetim kurulu {iye sayisinin ¢arpimina gore belirlenmektedir.
Ortaklar, bu sekilde hesaplanan oy haklarini tek bir aday i¢in kullanabilecekleri gibi
birden fazla aday arasinda da dagitabilecektir.

- Yonetim kurullart i¢in en az iiye sayisi, bes kisi olarak belirlenmistir.
-Y6netim kurulu iiyeleri sadece toplu olarak gérevden alinabilecektir.

-”Yonetim kurulu iiyelerinin se¢imi” glindemiyle toplanan olaganiistii genel
kurullar, en az 50 giin 6nceden bildirilmek zorundadir. 21 Nisan 2004 tarihinde,
Kod Grubu ad1 verilen ¢alisma grubu tarafindan “Isve¢ Kurumsal Yénetim Kodu”
onerisi sunulmustur.*! Sirketler koda uymaya zorunlu tutulmamakla birlikte, farkli
bir uygulama gerceklestirdiklerinde bunun nedenini belirtmeleri gerekecektir.
Yatirimeilari aktif bir rol tstlenebilecegi kosullari hazirlamak, hissedarlar, tepe
yonetim ve yonetim kurulu arasinda gilic dengesi saglamak, hissedarlara esit
davranma ve seffaflik ilkelerini yerlestirmek amaciyla gelistirilen kodun 2005 yili
basinda uygulamaya konulmustur. Giiney Kore hiikiimeti, tasarruf bankalarinda
alinan hisselerin bildirilmesi kuralinin ihlalinde goriilen artis nedeniyle yeni bir takim
onlemler almigtir.? S6z konusu ihlaller, tasarruf bankalarinin biiyiik ortaklarina
kredi sinirlandirmasi getirilmesini giiclestirmektedir. Tasarruf bankalarinda hisse
alan yatinmeilarin birikimlerini bagka kisilerin adima kaydettirerek oldugundan
disiik gosterme egilimde oldugu ifade edilmektedir. Yeni diizenlemeyle birlikte,
birikimlerinin gercek tutarini bildirmeyen yatirimeilarin oy kullanma hakki askiya
almmaktadir. Ayrica, bu durumdan haberdar olan banka yoneticileri i¢in de yasal
yaptirimlar getirilmistir. Kanada’da kurumsal yonetim ile ilgili diizenlemeler
2001 yilinda yaymlandi.*® Japonya’da da, kurumsal yonetim kodu 2001 yilinda
yaymlandi.** Halka agik sirketlerin hisseleri igin sertifika ¢ikarilmamasina karar
verildi. Bes yil iginde gelistirilecek yeni bir sistemle hisse alim satimlar sertifikalarin
fiziksel olarak el degistirmesi yerine, ilgili taraflarin hesaplarindaki bor¢ / alacak
kayitlariyla yiiriitiilecek ve sertifikalar gegersiz sayilacaktir.

Tiirkiye’de bu alanda yapilan calismalarin dnciiliigiinii TUSIAD yapmaktadr.
TUSIAD Sirket Isleri Komisyonu altinda Kurumsal Yoénetim Calisma Grubunu

38 Yusuf ISIK, “Kurumsal Sirket Yonetimi Alaninda Kavramsal Cergeve ve Egilimler, Diinyadaki Gelismeler”, Kurumsal
Sirket Yonetimi, Ankara, TCMB Yayinlar1, 2003, s.14

39  Corporate Governance Code, Russia, 2003

40  Daniel McCarthy, Puffer Sheila,”Corporate Governance in Russia: Towards a European, US or Russian Model?”, Eurapean
Management Journal, 20,No.6,December 2002

41  Corporate Governance Policy, Swedish Shareholders’ Associaion, Stockholm 2001

42 Code Of Best Practice for Corporarte Governance, Committee on Corporate Governance, Korea. September 1999

43 Corporate Governance Policy , Toronto, 2001

44 Revised Corporate Governance Principles, Japan Corporate Governance Committe, October 2001
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kurmus ve bu komisyon yaklasik bir yillik bir caligmanin sonucunda Aralik 2002°de
Kurumsal Yénetimin Uygulama Kodunu (Yénetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi)
hazirlayarak yaymlamistir. Ayrica yine TUSIAD’in 6nderliginde Tiirkiye’de,
Kurumsal Yonetimin 6zel ve kamu kurumlarinda ana ilkeleri ve uygulamalari
ile benimsenip uygulamaya gegirilmesi amaci ile Kurumsal Yonetim bilgisinin
gelistirilmesi, tartisilmasi, duyurulmasi ve en iyi uygulamalarin yerlesmesi igin
onderlik yapmak amaciyla, Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) 1 Ocak
2003’de kurulmustur.*

2.1.2.Kurumsal Yénetim ilkeleri
Kurumsal yonetimin dort ana ilkesi vardir:

1-Seftfaflik
2-Sorumluluk
3-Hesap Verebilirlik
4-Adillik

2.1.2.1.Seffaflik

Kamunun zamaninda aydinlatilmasi, agiklanan bilgilerin eksiksiz, giivenilir,
anlasilabilir ve yorumlanabilir olmasi, agiklanan bilgilere kolay ve miimkiin olan
en diisiik maliyetle erisimin saglanmasi, bu anlamda kamunun aydinlatilmasinda
teknolojinin sagladigi tiim imkanlarin (elektronik veri dagitim kanallari, e-posta,
wap gibi) kullanilmasi, kamunun aydinlatilmasinda yerli veya yabanci yatirimci
ayiriminin yapilmamasi gerekmektedir.

Sirketlerin ekonomik, politik ve sosyal konularda aldiklar1 kararlara ve
faaliyetlerine iligkin zamaninda, anlasilir, ilgili, nitelikli, giivenilir bilgiye ilgili tim
kesimler tarafindan erigebilmesi seffafliktir.*

Seffafliginin saglanmasi, karar verme mekanizmasi i¢in 6nemlidir. Ekonomik
seffafligin saglanmasi kaynaklarin etkin dagilimi i¢in 6nemli olup, sirketlerin mali
tablolarina, finansal pozisyonlarina iligkin tam zamaninda ve dogru bilgilendirme
yapmalari gerekmektedir. Yapilan bilgilendirmenin anlamli ve anlagilir olmasi igin
5 unsur gereklidir*’:

1-Zamanlama : Maddi 6nemi olan bilgi yiiksek nitelikli, uluslar arasi kabul gormiis
muhasebe standartlarima gore periyodik olarak ve zamaninda yaymlanmalidir.
Firmanin riske maruz kalma durumu, mali pozisyonu ve performanst hakkinda daha
sik araliklarla bilgilendirme yapilmalidir.

2-Biitiinliik : mali tablolar ve bilango dis1 biitiin ilgili islemleri kapsamli ve
degerlenmis aktifleri, ylikiimliilikkleri, gelir ve harcamalar1 gostermelidir.

3-Tutarlhilik . Muhasebe politika ve yontemleri tutarli olarak uygulanmalidir.
Firmalar kullandiklar1 muhasebe politika ve yontemleri hakkinda bilgilendirme

45 http://www.tkyd.org. (07.12.2003) .
46  Pelin KUZEY, “Seffaflik ve Iyi Yonetigim”,Iyi Yonetisimin Temel Unsurlari, Ankara, Ayrinti Basimevi, 2003, s.1
47 KUZEY,A.g.e.s.7
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yapmali, bu yontemlerle yapilan degisiklikler ve etkileri konusunda da bilgi
verilmelidir.

4-Risk Yonetimi : Firmalar karsilagtiklari riskler hakkinda i¢ degerlendirmelerini
yapmaliveburiskleriyonetmeki¢in kullandiklari stratejiler hakkindabilgilendirmede
bulunmalidirlar. Mali kurumlar sorunlu aktifleri ve diger sorunlu olabilecek kredileri
tatmin etmeli ve bu konuda bilgi vermelidirler.

S-Denetim ve Kontrol Siireci : Firmalar etkin i¢ kontrol sistemleri kullanmali
ve mali tablolar1 bagimsiz denetgiler tarafindan yillik olarak gézden gecirilmelidir.

Sirketlerin kamuyu aydinlatmadan sorumlu ¢alisan ve yoneticiler belirlemesi,
sirketler “Bilgilendirme Politikas1” olugturarak bunlar1 kamuya duyururlar. Bu
politikanin igerigini,

e Aciklanacak bilgilerin kapsami,

e Faaliyetler, mali tablolarin hazirlanmasinda sorumlulugu bulunanlar, genel

kurulda goriisiilecek konular,

e Agciklama yontem ve araglari,
e Halkla iliskiler birimi kurulmasi,
olusturur.

Sirketin dogrudan veya dolayli, belirli bir oranin iizerindeki pay sahiplerinin
kamuya agiklanmasi 6nerilmistir.

Periyodik raporlar ile kamuya duyurulacak bilgilerin kapsami genisletilmis,
uluslararasi standartlara gore mali tablo hazirlanmasi ilke olarak benimsenmistir.
Bagimsiz denetim raporlarinda belirtilen hususlara gore mali tablolarin diizeltilmesi
kabul edilmistir. Sirketlerin faaliyet raporlari ile kamuya agiklayacaklar bilgiler bir
standarda baglanmus, icerigi genisletilmis, bilgilerin islevselligine 6nem verilmistir.
Yillik faaliyet raporunun, sirketin sorumlu yoneticileri tarafindan imzalanmasi
onerilmektedir. Sirketin i¢ kontrol sistemine iligkin yonetim kurulu beyani ve
bagimsiz denetim kurulusunun raporunun yillik faaliyet raporunda yer almalidir.
Sirketin sorumlu yoneticileri sirketin mali durumunu tam olarak yansittigina ve
sirketin mevzuata tam olarak uyduguna dair bir beyanda bulunmalidir.

Ucretlendirme politikas1 ve yoneticilerin aldiklar1 {icretlerin ayrmtili olarak
kamuya duyurulmasi dnerilmektedir.

Seffaflik ve sirket menfaatlerinin korunmasi arasinda denge saglanmasi igin
“ticari sir” kavrami tanimlanmigtir. Ticari sir niteligindeki bilgiler; mevcut durum
itibartyla veya potansiyel olarak ticari degeri olan, li¢lincli sahislar tarafindan
bilinmeyen, normal durumda erigilmesi miimkiin olmayan, bilgi sahibinin gizliligini
korumay1 hedefledigi bilgilerdir.
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2.1.2.2.Sorumluluk

Sorumluluk, sirket faaliyeti ve davramiglarinin ilgili mevzuata, toplumsal
ve etik degerlere uygunlugunun saglanmasidir.®® Yonetim kurulu, uzun vadede
hissedarlarina siirekli kazang yaratmak amaciyla, iist diizey karar alma, ylriitme
ve temsil mercii olarak sirketi faal bir sekilde yonlendirir.Bu dogrultuda yonetim
kurulu, sirketi idare ve temsil eder. Yonetim kurulu, bu ana gdrevine ek olarak
sirketin miisterilerine, ¢alisanlarina, tedarikcilerine ve toplumdaki diger c¢ikar
sahiplerine karst da sorumludur.Yonetim kurulunun sorumluluklar asagidaki gibi
siralanabilir:

e Sirketin kisa ve uzun vadeli hedeflerini belirlemek;

o Hedeflere ulastiracak stratejileri irdelemek, gelistirilmesine katkida bulunmak
ve uygulanmasini saglamak;

o Sirketin stratejik ve mali performansini irdelemek ve iyilestirici onlemler
almak;

e icrabaskanini segmek, belirli performans kriterlerine gore degerlendirmek ve
iicretlendirilmesini belirlemek; diger list diizey yoneticiler i¢in icra baskaninin
oOnerilerini degerlendirmek ve onaylamak;

e Sirketin idari ve mali denetimini saglamak;

e Yonetimkurulunun, yonetim kurulualtkomitelerinin ve iistdiizey yoneticilerin
etkin ve verimli ¢alismalarini saglayacak yap1 ve igleyiste olmasini saglamak
ve bunlarin performans kriterlerini belirlemek;

e Sirketin, hissedarlara ve dis mercilere yonelik iletisim ve iliski yaklagimini
belirlemek;

e Sirket ve caliganlar1 i¢in is ahlaki kurallarini belirlemek ve uygulanmasini
saglamak;

e Sirketin dahili ve harici tasarruflarinin, faaliyet ve davramiglarinin ilgili
mevzuata uygunlugunu saglamak.

2.1.2.3.Hesap Verebilirlik

Hesap verebilirlik bir kurumdaki gorevlilerin yetki ve sorumluluklarinin
kullanilmasina iligkin olarak ilgili kisilere karsi cevap verilebilir olma, bunlara
yonelik elestiri ve talepleri dikkate alarak bu yonde hareket etme ve bir basarisizlik,
yetersizlik yada hilekarlik durumunda sorumlulugu tizerine alma gerekliligidir.*’

Uygun diizeyde bir hesap verilebilirlik, kurumsal yonetimin ilkelerinin ilgili
tiim paydaslarin ¢ikarlarini koruyacak sekilde yerine getirilmesini saglar. Kurumsal
yonetimde hesap verilebilirligi saglayan araglar soyle sayilmistir:>

48  Kurumsal Yonetim En Iyi Uygulama Kodu:Yénetim Kurulunun Yapis ve Isleyisi, Istanbul, TUSIAD Yayinlari, 2002,5.35
49  Nihal SAMSUN, “Hesap Verilebilirlik ve Iyi Yonetisim”, Iyi Yonetisimin Temel Unsurlari, Ankara, Ayrintt Basimevi, 2003,

S.
50 SAMSUN,Ag.e.,s.19
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-I¢ kontrol sisteminin devam ettirilmesi ve belirli araliklarla gdzden gecirilmesi
-Ig denetim yoluyla diizenli izleme
-Belirli araliklarla, seffaf ve acik bir mali raporlama ve gézden gegirme

-Bagimsiz bir denetim komitesi tarafindan denetim yapilmasi.

2.1.2.4.Adillik (Esitlik)

Adillik, azinlik ve yabanci hissedarlar dahil olmak iizere hissedar haklarinin
korunmasi1 ve tedarikgilerle yapilan sozlesmelerin uygulanabilirliliginin
saglanmasidir. Sirket hakkinda yeterli, dogru, acik ve kiyaslanabilir bilgilerin
zamanli bir sekilde, hissedarlar arasinda hi¢ bir ayirim yapilmadan agiklanmasi ve
ayni anda dagitilmasi kurumsal yonetimin geregidir.

Her sirket, birer “Yatirimer iliskileri” ve “Basin iligkileri” birimi olusturmali,
bu birimleri olusturmanin uygun olmadigi durumlarda birer kisiyi bu konularda
gorevlendirmelidir. Yatirimeilar ve basin iiyeleri, bu birimlere veya konudan sorumlu
kisilere yonlendirilmelidir. Basin iiyeleri ile temasa gegecek bir yonetim kurulu
iiyesi belirlenmeli ve ana hissedarlarin yonetim kurulu ile dogrudan iletisimini
saglayacak acik bir sistem olusturmalidir.

2.1.3.Kurumsal Yonetim - Yonetim Kurulu iliskisi

SPK’nin yayinladigi ilkeler, “Pay Sahipleri”, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik”,
“Menfaat Sahipleri” ve “Y dnetim Kurulu” olmak iizere dort boliimden olusmaktadir.
Bu dort konudan, yonetim kurulu Tiirkiye Kurumsal Yo6netim Dernegi (TKYD) ve
TUSIAD tarafindan ayrica iizerinde durulmus ve calisilmaktadir.Ydnetim kurulu,
isletmelerde sermayedarlar1 temsil eden, her {ilkenin mevzuatinda yer alan ve
sirket kapsaminda biitlin yetkilere sahip bir organdir. Yonetim kurulu toplantilar
-genellikle- yonetim kurulu tiyelerinin bir araya geldigi, birlikte tartisip, karar
aldig1 toplantilardir. Bu nedenle biiylik 6nem tasir ve dogru planlanip etkin olarak
yuriitiilmesi gerekir.

Ancak yonetim kurulu bazi isletmeler agisindan islevsiz ve yasa geregi var
olan bir organa doniismiistiir. Ust ydnetimin biitiin ydnetim islevlerini tek basina
yiriitmesi, dig tiyelere kapali bir yapinin korunmasi yonetim kurulunun islevini
yitirmesindeki baslica nedenlerdir.

Kurumsal yonetim, yonetimin “iliski i¢inde oldugu biitiin kesimlere” giiven
vermesiyle iligkilidir. Bagka bir deyisle kurumsal yonetim, yonetim anlayisinin
seffaflik, adillik, sorumluluk, hesap verebilirlik ilkelerini hayata gecirecek sekilde
olugmasini 6n plana ¢ikarmaktadir. Nitekim bahsedilen konularin yonetim kurulunun
isleyisi ile yakin iligkisi vardir.

Yonetim kurullarinin etkinligini belirleyen temel dl¢ii, icinde bulunan tiyeler ve
davraniglaridir. Yonetim kurullarindan istenilen faydalar elde edilebilmesi igin
basta lyelerin dikkatli bir sekilde se¢ilmesi gerekir. Genellikle ¢cogu isletmede aile
iiyeleri yonetim kurulu iiyeleridir. Isletmenin disariya kapali olmasi, baz1 bilgileri
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“sir” olarak korumak istemesi, yonetim ve sahipligin aym kiside toplanmasi vb.
nedenler bagimsiz, dig iiyelerin yonetim kurulunda yer almasini engellemektedir.
Oysa isletmenin gercekten iyi yonlendirilmesini ve denetlenmesini saglamak i¢in
yetkin ve bagimsiz dis iiyelerin yonetim kurulunda yer almasi gerekir. Isletme biiyiik
ya da kii¢iik olsun, deneyimleri, goriisleri ve ¢ikarlari yonetim kadrosundan farkli
olan yonetim kurulu iiyelerine ihtiya¢ vardir. Olaylar1 farkli algilayan, kendine ters
goriislere itiraz eden, soru soran bir yonetim kuruluna sahip olmak is hayat1 igin
6nemli bir avantajdir.

Diger yandan yonetim kurulu iiyelerinin bireysel ve takim olarak davraniglari
isletme menfaatlerini koruyacak ve gelistirecek sekilde olmalidir. S6zgelimi, iyi bir
yonetim kurulu {iyesinin en dnemli gorevi saglikli bir sorgulama siirecini hayata
gecirebilmesidir. Sorgulamada hedef, {iyenin kendi bilgisini ortaya c¢ikarmak,
bir savct edasiyla isletme genel miidiiriiniin bilgisini test etmek ya da hukuki bir
gerekliligi yerine getirmek degil, gergekten igletmenin durumunu iyi anlamak
olmalidur.

Yonetim kurulu karar alirken iiyeler goriislerini rahatlikla dile getirebilmeli,
kararlar tartigarak alinmalidir. Uyeler sadece toplantilarda degil, toplantilar
arasindaki siiregte de isletmeyle ilgili bir seyler 6grenmek i¢in zaman harcamalidir.

Yonetim kurulu, sirket stratejilerini gozden gecirmek, yoOnetimi izlemek,
potansiyel c¢ikar c¢atigmalarini idare etmek, muhasebe, raporlama ve iletisim
sistemlerinin bitiinliigiinii garanti altina almak zorundadir. Bunlarla birlikte
yonetim kurulu, sirket yonetiminden bagimsiz olarak sirket isleri hakkinda tarafsiz
degerlendirmeler yapabilmelidir.

Sonug olarak kurumsal yonetimi saglamak i¢in yonetim kurullarinin rasyonel ve
etkin bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir. Bagka bir deyisle yasa geregi var olan
bir organ olarak degerlendirilen “yonetim kurulu” kurumsal yonetim uygulanmasina
zemin hazirlamaz.

2.2.Kurumsallasma

Kurumsal, Tiirkce’de kurumdan tiiremis, Ingilizce’deki hem institutional
karsilig1 anlam1 hem de corporate karsilig1 anlami biinyesinde barindirmak zorunda
kalan bir kavrandir. Tiirk¢e terminoloji yoksunlugundan kaynaklanan kargasa,
kurumsallagmanin 6nemine fazlasiyla inanilmasi ve dolayisiyla bu kelimenin altinda
farkli beklentiler diislenmesi nedeni ile, kurumsallasma farkli anlamlar ytiklenen bir
kavramdir.”!

Tiirk Dil Kurumu soézliigiinde kurumsallagsmak, “1- kurumsal duruma gelmek,
2-6rgiitli duruma gelmek, 3-siireklilik kazanmak” olarak tanimlanmaktadir.
Kurumsallasma i¢in ise, “kurumsallasmak durumu” denilmektedir.>

51 Aydin URAL, Aile isletmelerinde ‘Kurumsallasma’ Sendromu, istanbul, Sistem Yaymcilik, Agustos 2004, s.18
52 http://tdk.org.tr/tdksozluk/SOZBUL.ASP?GeriDon=0&EskiSoz=&kelime=kurumsalla%FEma&submitl=Ara (21  Eyliil
2004)
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Kurusallagma Y netim-Organizasyon ve Orgiitsel Davranis Terimleri sozliigiinde
“istikrarsiz davranislardan daha diizenli, kendi kendinin devamini saglayan, toplumca
deger verilen davranis kaliplarina ge¢is™* olarak tanimlanmaktadir. Kurumsallagma
kavram ile ilgili olarak yapilan bir tanimda, “bir takim organizasyonel ve idari
eksiklikleri olan bir sirketin kurum olma siirecidir** denilmektedir. Buraya kadarki
tanimlara gore kurumsallagsma, orgiitsel ve idari eksikliklerini ortadan kaldirip
stirekliliklerini saglayacak bir yap1 olusturma siireci olarak karsimiza c¢ikiyor.
Isletmelerin en &nemli hedeflerinden olan uzun siire varligin siirdiirmeyi saglamak
icin Orgilitsel ve yoOnetsel yapinin iyilestirilmesi ve evrensel kurallara baglanmasi
stireci oldugu anlagilabilir. Birde, kurumsallagsmanin siire¢ oldugu yani siirekli bir
konu olduguna deginilmektedir.

Bir bagka tanimda da, “bir organizasyonun her tiirlii faaliyetinde, hissedarlari,
calisanlari, toplum ve diger organizasyonlarla olan iliskilerinde tutarlilikla uygulanan
bir kalitenin ifadesidir. Kurumsallasma bir anlayistir, davraniglarin sonucudur’
denilmektedir.

Yukarida da deginildigi gibi kurumsallasma kavrami farkli sekillerde
tamimlanmakta ve farkli anlamlar yiiklenilmektedir. Bunlarin disinda yapilan
degisik tanimlara da kisaca bakilacak olursa, bir baska tanim, “gevresel degisme
ile birlikte organizasyonel degisimin ve degisim dogrultusunda standardizasyonun
saglanmasidir™®, Bu tanimda kurumsallagsmanin cevresel degisme ile birlikte
olacagi, bu degisim dogrultusunda ve sonunda yeni standartlarin olusturulmasi
geregine deginilmektedir.

Yine bir diger tanim da, “Orgiitiin ayr1 bir kimlik kazanmasi ve sosyal ihtiyag
ve baskilarin dogal rlinii olarak duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesi
stirecidir.”’ denilmektedir. Burada da, sosyal ihtiyag ve baskilarin bir sonucu
olarak kurumsallasmanin gergeklestigi ve bu siirecin sonunda isletmenin ayri bir
kimlik kazanmasindan bahsedilmektedir. Kurumsallagsma isletmenin bir sistem
haline gelebilmesi demektir.’®

Tiim bu tanimlarin sonucunda, bu tanimlar1 6zetleyen bir tanim verilecek olursa,
“Bir sirketin kisilerden ziyade kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi,
kendisine 6zgii selamlama bigimlerini, is yapma ve usul ve yontemlerini igermesi ve
bu sayede diger sirketlerden farkli ve ayirt edici bir kimlige biirinmesi stirecidir.”>
denilebilir.

53 Salih GUNEY, A¢iklamah Yénetim-Organizasyon ve Orgiitsel Davrams Terimler Sozliigii, Ankara, Siyasal Kitabevi,
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Kurumsallasma; isletmelerin faaliyet gosterdikleri ¢evreleriyle (orgiitsel ¢evre/
orgiitsel alan) olan uyum siirecini ve bu isletmelerde zamanla olusan bir ilerlemeyi
aciklamaktadir®® Diger bir ifadeyle kurumsallagsma; belli bir ¢evrede faaliyet
gosteren isletmelerin yap1 ve isleyis 6zellikleri ile ¢evrenin 6zellikleri arasindaki
paralelligi ve orgiitsel yapilarda zamanla olusan benzerligi gostermektedir®!

Kurumsallasma siirecinde cevreden isletmeye dogru yodnelme ile isletme-
cevre uyumu on plana c¢ikmaktadir.®® Isletmelere deger ve denge kazandiran
kurumsallagma siireci sonunda, isletmeler hayatta kalma ve siireklilik kazanma
amacina ulagmaktadirlar. Buna gére, bir isletmenin kurumsallagmis olmasi, gevresi
tarafindan kabul edilmis ve siireklilik kazanmis olmas1 anlamina gelmektedir.

Isletmeler, yasam evrelerinin ilk asamasinda belirsizligi ortadan kaldirmak icin
taninmig bir ¢evre olusturmaktadirlar. Bu g¢evre; benzer hizmet ve {irlin iiretenler,
tedarikgiler, tiiketiciler ve diizenleyici orgiitlerden olusmaktadir.® Isletmeler,
faaliyet gosterdikleri ¢cevrenin destegini almak i¢in ¢evrelerinden gelen baskilara
uyum saglamak zorundadirlar. Cevreyle uyum saglamayan isletmeler gevre
tarafindan kabul edilmemekte, dolayisiyla hayatta kalamamakta ve siireklilik
kazanamamaktadirlar.

Isletmelerin yap1 ve faaliyetlerini etkileyen gevre baskilari, gevredeki diger
orgiitlerin baskilari, ¢evrede kabul goren kural ve uygulamalar ile beklenti ve
inanglar1 kapsamaktadir. Bu baskilar, zorlayici, taklit¢i ve kuralci baskilar olarak
aciklanabilmektedir.

Zorlayic1 baskilar, diger orgiitler tarafindan yapilan baskilardir. Isletmelerin
cevrenin korunmasi ile ilgili mevzuata uymalari ve kirlilikle miicadele tekniklerini
kullanmalarina yonelik baskilar zorlayici baskilara 6rnek olarak verilebilir.

Taklit¢i baskilar, belirsizligin sonucu olarak ortaya ¢ikan baskilardir. Cevre
belirsizlik yaratiyorsa isletmeler kendilerine bir orgiiti model secip, taklit
etmektedirler. Belirsizlik bir gii¢ olarak, isletmelerin benzer yapilart olusturmalarini
tesvik etmektedir. Genel olarak egitimli isgiicii ve genis tliketici portfoyli bu yonde
bir benzerligi tesvik etmektedir.

Kuralct baskilar, uzmanlagsmis yonetici ve galisanlara sahip biiyiik isletmelerde
goriilen profesyonellesmenin yarattig1 baskilardir. Profesyonelleri temin etmek
icin olusturulan ayni kosul ve pozisyonlar yapisal homojenligi olusturmaktadir.
Uzmanlik gerektiren birimlerin ortaya ¢ikmasi kuralct baskilara bir drnektir.

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri cevreleri, kabul goren yap1 ve siirecler
konusunda baski yaratmaktadirlar. Isletmeler, cevresel baskilara gerektiginde
faaliyetlerini degistirerek veya stratejiler gelistirerek cevap vermektedirler. Bunun

60  Selznick. A.g.e.
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icin isletmeler, etkin bir iletisim agi olusturarak, cevrelerindeki yerlesmis ve
rasyonellesmis oOrgiitsel is kavramlarini, kendi uygulama ve prosediirleriyle bir
araya getirmeye ve buna gore kurallar gelistirmeye yonelmektedirler. Isletmelerin
zamanla degisen yapisal 6zellikleri, bir siire sonra sabitleserek, ¢cevreleri tarafindan
kabul gormekte ve siireklilik kazanmaktadirlar.*

Isletmeler, ¢evrelerinden gelen bu baskilara karsilik verirken, cevresel unsurlar
yapilarinda taklit ederek benzer yapisal unsurlari olusturmaktadirlar. isletmeler,
cevrede kabul gormiis rasyonel unsurlart yapilarinda bir araya getirerek gevre
destegini en iist diizeye c¢ikarmakta, hayatta kalma sanslarini artirmaktadirlar.
Kurumsallasma hedefine ulagsmis isletmelerin basarilar, orgiitsel benzerlik
ile saglanan giiven ve siireklilige bagli olmaktadir. Orgiitsel alanda olusan bu
benzerlikler basarry1 ve isletmelerin hayatta kalmasini desteklemekte, isletmelerin
kabul gérmesini saglamaktadir. Kurumsallagsma siirecinde isletmeler zaman iginde
benzerlige itilmektedir.® Bu agidan kurumsallagsma; kurumlart birbirine benzeten
sinirlama siireci olarak da goriilmektedir. isletmeler, rasyonel kararlar vererek kendi
cevrelerini yaratmakta ve zamanla bu ¢evre onlar1 kisitlamaktadir. Bu kisitlamanin
sonucunda “izomorfizm” (kurumsal benzerlik, es bi¢imlilik) ortaya ¢ikmaktadir.
“Izomorfizm” ayni ¢evre kosullar i¢inde bir orgiitiin diger orgiitlere benzemesi
konusundaki baski olarak tanimlanabilmekte ve isletme ile ¢evresi arasindaki iliskiyi
kuran en 6nemli faktor olarak nitelendirilebilmektedir® Boylece, isletmeler ¢evrenin
onayimi alarak, hayatta kalmalarina ve g¢evrenin gerektirdigi yapisal degisimle
stireklilik kazanmalarina destek saglamaktadirlar.®” Bu durum ayrica, igletmelerin
kar elde etmek, biiylimek, pazar payin1 artirmak gibi amaglariin ger¢eklestirmesine
de katk1 saglamaktadir.

Kurumsallagma siirecinde isletmelerin c¢evresel faktorlere bagl olarak, orgiit
yapisinda ve sistemlerinde bazi diizenlemelere gitmeleri, amaglarina uygun, dinamik
ve cevreye kargt duyarli, esnek bir yapi gelistirmeleri i¢in yapilmasi gereken
caligmalar yonetim kademesinden baglamalidir.®® Yoneticilerin 6rgiitii yonetmedeki
basarist kurumsallagma siirecini etkilemektedir.

Kurumsallagmada yoneticilere diisen en bilyiik gorev; orgiit igindeki uyumun
yaratilmasini saglamaktir. Yoneticiler, orgiitlerinin gelecege yonelik dnceliklerini
calisanlarinin katilimimi saglayarak tespit etmek ve bu onceliklerin tim ¢alisanlar
tarafindan anlasilmasini ve kabullenilmesini saglamak icin ¢aba gostermelidirler.
Aksi takdirde, calisanlarin amaci ile orgiitiin amaci farkli olabilecektir. Bunun
sonucu olarak istenen verim ve katilimcilik saglanamayacaktir.
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Orgiit ici uyumun saglanmasinda oncelikle, orgiitiin mevcut durumunun ele
alinmasi, amaglarinin saptanmasi, amaca ulagsmak igin yapilmasi gerekenlerin
belirlenmesi gerekmektedir. Bunun i¢in isletme tarafindan, organizasyon semasinin
olusturulmasi; is yapma sisteminin ve is akislarinin yazili hale getirilmesi; is
profillerinin hazirlanmasi; igin yapilmasia yonelik prosediirlerin, el kitaplarmin
ve talimatlarin hazirlanmasi; etkin raporlama sisteminin kurulmasi; is etiit ve
analizlerinin yapilarak is degerlendirme ve performans degerlendirme sistemlerinin
olusturulmasi; gorev ve sorumluluklarin tanimlanmasi ve yetkilerin belirlenerek
yazili hale getirilmesi; kariyer planlarinin yapilmast; her tiirli bilginin yazili hale
getirilmesi ve bunlarin siirekli olarak giincellestirilmesi gerekmektedir.

Ayrica, Orgiit i¢i bilgi akiginin saglanarak birimlerin sistemli ve etkin ¢aligmasi
saglanmalidir. Bu ¢ergevede, yoOnetici ve c¢alisanlarin islerini bilen kisilerden
olugmasi ve isletmenin bilgiye dayali bir sistem i¢inde siirekli arastirma yapilarak
ve yeniliklerin takip edilmesi suretiyle calisilmasi esas olmaktadir. Bilgiye
dayali yonetim, c¢alisanlarin belirli amacglara ulasmak i¢in bilgiyi paylasma ve
ogrendiklerini iistlendiklere islere uygulama siireclerini icermektedir. Bilgi temelli
sistemler yoluyla isletmeler yagamlarini uzun yillar siirdiirebilmektedirler.®

Bilgi sistemini olusturmak ic¢in ¢alisanlara, Orgiitiin amaglari, isleyis diizent,
gorev ve yetki tanimlari, iletisim kanallari, ¢alisma kosullar1 hakkinda bir orgiit
ici egitimin verilmesi gerekmektedir. Kurumsallagsmis isletmelerde egitim
faaliyetleri siireklidir. Bu egitimin diizenli olarak gergeklestirilmesi, ¢alisanlari
bilinglendirmekte ve baglilik duygusunu artirmaktadir.”

Calisanlarin orgiite bagliliklarini artirmak igin, anlamli bir is yaptiklarina
inandirmak, yaptiklari isin 6nemini takdir etmek, iglerini sevmelerini saglamak ve
onlar1 verilen igi yapan bir iiretim faktorii olarak degil, {iretime katilan, inceleyen,
arastiran, diistinen bireyler olarak goérmek gerekmektedir. Calisanlara adalet ve
sadakat duygusu ile yaklagilmasi, deger verirken onlarin yaraticiliklarini gelistirme
yoniinde tutum sergilenmesi ve yonetim kademesi ile ¢alisanlar arasinda rahat bir
iletisim mekanizmasinin olusturulmasi gerekmektedir.

Isletmelerin calisanlarma verdigi degerler sayesinde orgiit kiiltiirii gelismekte,
giiclenmekte, ayn1 zamanda kurumsallagma diizeyi artmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, degisen ¢evre kosullarinda amaglarin unutulmamasini saglayan,
yol gdsterici bir kontrol aracidir. Ote yandan orgiit kiiltiirii, 6rgiit i¢in neyin dnemli
oldugunu belirlemekte, bireylerin davranis bigimlerini ortaya koymakta, bireyler
arasi etkilesim bicimini belirlemekte, 6rgiite baglilik hissi yaratarak, orgiitsel kimligi
olusturmakta, ortak inang ve degerlere baglilik yaratmaktadir.

69 UZUNCARSILI, U., M. TOPRAK ve O. ERSUN. Sirket Kiiltiirii ve Is Prensipleri, Istanbul, istanbul Ticaret Odas1, Yayim
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2.2.1.Kurumsallasma Yaklasimlan

Kurumsallagma, sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki olaylarin incelenmesinde
kullanilan bir yaklasimdir. Kurumlar nasil olusur, toplumsal ozellikler ile
kurumsallagma arasindaki iligkiler, organizasyonlarin yap1 ve isleyisleri ile
kurumsal olmalar1 gibi konular bu yaklagimin inceledigi konulardir. Ancak, konu
ile ilgili olanlarin kurumsallagma ile ilgili tanmimlari, vurguladiklari hususlar ve
amaglar1 arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Hatta bu yazarlarin iizerinde kolayca
birlestirdikleri nokta kurumsallasmanin ne oldugundan c¢ok, ne olmadigidir.”!
Kurumsallagsma yaklagimi da sosyolojik bir yaklagimdir. Sosyolojik anlamda kurum,
toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri belli sosyal iliskileri
diizeni ve toplulugunu ifade etmektedir. Omegin, evlilik, mukavele, sigorta, isletme,
el sikma birer kurum 6rnegidir. Bunlarin bazilar kiiltiir agirlikli, bazilar1 ekonomik
ve yapisal agirlikli, kabul edilmis, yerlesmis iliskiler diizenidir. Kurumsallagsma
bir bakima nisbi bir 6zelliktir. Her hangi bir olaym kurum sayilabilmesi, bu olayin
gectigi cevreye, kisilerin amaglarina, iliskilerin 6zelligine ve analiz edilecek soruna
biiyiik 6lgiide bagli bulunmaktadir.

Kurumsallik kelimesinin fiziksel yapilardan ziyade gilinliikk pratikler, ¢ikarlar
veya ideolojilere iligkin fikirsel yapilari nitelemesi, kurumsallik perspektifinin daha
iyi idrak edilmesi i¢in dikkat edilmesi gereken 6nemli bir noktadir.”

Bir organizasyon teorisi olarak kurumsallagsma, organizasyonlarin yapi ve
davranislarinin, sadece pazar kosullar1 tarafindan degil kurumsal nitelikteki
baskilar, bekleyisler ve inanglar tarafindan da etkilendigini sdylemektedir. Ornegin
sosyal bekleyisler, devletin bekleyis ve yonlendirmeleri, o endiistri dalinda hakim
olan is yapma usulleri, organizasyonlarin iizerinde etki yapan kurumsal nitelikteki
baskilardir.”

Kurumsallagma yaklagimlarnin temel varsayimlar asagidaki gibidir:
e Bazi normsal, zihinsel ve yasal faktorler orgiitsel davranist sinirlar,
e Kurumsal ¢evre orgiitsel yapilardaki benzerlige neden olur.

e Mesru olmak veya mesrutiyet edinmek orgiitsel verimlilikten veya etkinlikten
daha 6nemlidir.

e Orgiitler kendilerini gevreleyen kurumlari yansitirlar.

e Orgiitii kurumsal ¢evreye benzetmek yoneticinin en dnemli roliidiir.
e Kurumsallagan orgiitlerin yasam sansi yiiksektir.

e Orgiitsel gevreler kolektif ve birbirine baglidir.

e Orgiitsel davranis, aliskanliklar ve teamiillerin bir sonucudur.
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Kurumsallagsma orgiitsel, sosyolojik, politik ve ekonomik olmak iizere farkli
acilardan ele alinabilecek bir olgudur. Calisma konusu isletmelerin yonetsel agidan
kurumsallagmasi ile ilgili oldugu i¢in, kurumsallagsma 6rgiitsel agidan ele alinacaktir.
Orgiitsel kurumsallasma yaklasimlarina bakildiginda “Rasyonel Kurumsallasma
Yaklasim1” ve “Kurumsallasma Analizi Yaklasimi” olmak iizere iki yaklasim
bulunmaktadir.”

2.2.1.1.Rasyonel Kurumsallasma Yaklasimi

Kurumsallasmay1 daha ¢ok rasyonel agidan ele alir. Bir bagka deyisle sadece
kurallar1 ve prosediirleri dikkate alarak organizasyon yapilarini olusturur.
Bu yaklasimi savunanlar formal organizasyon iizerinde dururlar ve informel
organizasyonu oOnemsemezler. Bu yaklasim, insan faktoriine deginmeyen ve
organizasyon yapisinin mekanik bir igleyise sahip oldugunu vurgulayan klasik
yonetim teorisine benzer bakis agisina sahiptir. Ayrica bu teori kurumsallasmay1
cevresel faktorlerden bagimsiz sekilde ele alir, basak bir ifadeyle ¢evresel faktorlerin
degismedigini varsayar.

Sosyolojide organizasyon calismalari, nispeten kisa bir gecmise sahiptir.
Robert Merton ve Ogrencileri ilk kez bu konudaki calismalarint 1940’larin
basinda yapmislardir. Merton c¢alismalarinda organizasyonlar i¢in deneysel testler
ve fonksiyonel mantik iizerinde durmus ve fikirlerini “Fonksiyon Teorisi” nde
toplamistir. Buna gore, fonksiyonel yaklasimla incelendiginde organizasyonlar iki
ozellik gosterirler:

e Organizasyon yapisi i¢inde, birbirinden farkli 6geler vardir.

e Yapisal diizenlemelerin, fonksiyonel olmayan sonuglar1 arasinda dengenin
kurulmasi gerekir.

Iste bu iki 6zelligin gerceklesebilmesi de iki varsayima dayanir:

e Sistemin yapisal unsurlari, biitliiniin pargalariyla iliskili olabilecek sekilde,
biitiinlesmis olmalidir.

e Sosyal sistem fonksiyonlarina faydasi olacak yapilar vardir. Ancak yine de
sistem hayatta kalamayabilir.

Merton’a gore degisim, yapisal diizenlemelerle saglanan fonksiyonel yardimlarla
olur. Ancak bazen, yapisal diizenlemeler, fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan
sonuclart dogurabilir.

Kurumsallagsma yaklasimlarinin isaretleri, hukuk ve sosyoloji profesorii Philip
Selznick’in 1948’de gelistirdigi “dogal sistem modeli” ile goriiliir. Modeline gore;
“organizasyonlar i¢in en onemli olan seyin araglar olarak goriilmesine ragmen,
aslinda hayatta kalmalaridir” Onun bu goriisleri, 30 yil sonra adia “Kurumsallik
Teorileri” denilecek teorilerle, organizasyonlarin analizinde kullanilacaktir.

74 KARPUZOGLUA.ge., s.73
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Selznick, master ve doktorasin1 Merton’un Ogrencisi olarak yapmistir.
Merton, organizasyonlarin amprik testlerle, sosyal teorinin fonksiyonel mantigin
gelismesiyle ortaya ¢iktigini One stirmiistiir.” Selznick, 1949°da “dogal sistem
modeli” ni gelistirmistir. Bu model, biraz farklilagmis olarak giiniimiizde Kurumsal
Teori olarak adlandirilan ve organizasyonlarin analizinde kullanilir hale gelmistir.”®
Bu modele gore organizasyonlara mikrokozmoslardaki topluluklar olarak bakilir.
Cevreyle etkilesim gozoniine alindigindan, bu model i¢in sosyal degisim dinamikleri
¢ok onemlidir.

Selznick’in modeli, bir amac1 basarmak icin, gerekli araglarin rasyonel olarak
siralandig1 (ki bu formal organiazsyonda vardir) rasyonel analizi benimser. Bu formal
yapilar; orgiitsel davranigda oldugu gibi, irrasyonel boyutlardaki basarisizliga asla
ugramaz. Bu irrasyonelligin kaynaklari; bireyler ve kompleks bigimsel olmayan
organizasyon yapisidir. Kurumsal yapi; dis cevreden biiyiik olgiide etkilenen
ve organizasyon bireylerinin bagliliklar1 ve ozellikleriyle sekillene, uyumlu
organizmalardir.

Saglanmasi zorunlu unsurlar ise, ¢cevreyle olan tiim iligkilerde organizasyonun
giivenligi, yetki ve iletisim hattindaki istikrar, organizasyon igindeki bigimsel
olmayan iligkilerin istikrari, homojenlik.

Sonug olarak; Selznick’in modeliyle ile Weberian anlamda organizasyon yapisi
arasinda yakinlik kurulabilinir. Biirokrasi yaklasimi, Weber’den sonra, Robert
Merton, Selznick, Peter Blou, Alvin Gouldner gibi yazarlar tarafindan ayrintili
olarak incelenmis ve daha da gelistirilmistir. Ancak en gdze ¢arpan yan, Selznick’de
amprik egilimler varken, Weberinki sosyolojik egilimlidir.”’

Teorilerinin temelleri Selznick’e dayanmasina ragmen aslinda “Kurumsallik”
basligiyla kabul gérmesi, Meyer ve Rowan adli ilk aragtirmanin 1977°de baska “Bir
mit ve merasim olarak formal yap1” baslikli makaleleriyle olmustur. Kaynaklarda
“Teorisi” olarak anilsa da, akademik alanda, “Teorileri” olarak gecer. Bunun
nedeni, sadece bir teoride odaklanmamakta, pek cok ve cesitli goriisleri igeren
yaklagimlardan meydana gelmesidir.

Felsefik arkaplan, Diltheyve Husser ve Schutz gibi Alman idealistler altinda
temellenirken, en yaygin ¢aligmalar da sosyolog Peter Berger tarafindan yapilmustir.
Calismalarinda, sosyal realitenin, sosyal etkilesimden olusan insan yapisi olduguna
dikkat cekmistir. Iste hareketlerde gerceklesen bu siireg, kurumsallik olarak
tanimlanan kisilik ve digeri tarafindan ayni1 anlami verir ve tekrarlanir. Aslinda bu
goriisler, mikro veya sosyal psikolojini arastirma konularidir.

Daha makro seviyede ise Berger ve meslektaslar1 “biirokrasi anlayisinin, ¢ok
genel olarak, onceden tahmin edilebilirlik, diizenlilik ve bi¢imsel iliskilerin bir
portresi oldugunu tartigmiglardir. Zucker, “organizasyonlar, modern toplumlarda,
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77  Goksel Ataman,Isletme Yonetimi, Tirkmen Kitabevi,Istanbul,2001,s.199.
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istlin - kurumsal bigimlerdir” gorisiiyle, kendinden 0Oncekilerin goriislerini
desteklemis ve bu goriisii daha detaylandirmustir.’®

1969’daKohnbircalismasindada, “kurumsaletkilerinbi¢cimselorganizasyonlardan
yayildig1” tartigmasini baglatmistir. Ayrica Kohn, kurumsallagmanin 3 ana 6zelligine
dikkat ¢eker: Bigimsel Organizasyon, Y6netim ve Kiiltiir.”

Orgiit analizinde, kurumsal uygulamalarin en etki yaratani, bir kurumsallasma
kompleksi modern toplumlardaki kurallar1 ve modelleri inceleyen Meyer ve
Rowan’kileridir. Onlara gore, sosyal realiteler, bicimsel organizasyonlarin detayli
bir sekilde meydana gelmesini igin gerekli iskeleti saglar. Modern toplumlarda, bu
kurumlar, muhtemelen rasyonel mitlerden olusur. Bunlar birer mittir ¢iinkii, objektif
olarak test edilemeyen inanislardir. Rasyoneldir ¢linkii, amaci bagsarmak igin gerekli
kurallar1 ve prosediirleri igerir.*

2.2.1.2.Kurumsallasma Analizi Yaklagimi

Yeni kurumsallasma olarak da adlandirilan bu yaklasim, daha ¢ok rasyonel
kurumsallagma yaklasiminin ele almadigt konular {izerine odaklasarak
kurumsallagmaya farkli bir boyut kazandirmaya calisir. Kurumsallasma analizi
yaklagimini benimseyenler bigimsel yapinin olusturulmasinda igsel faktorler kadar
digsal faktorlere de 6nem verirler. Dolayisiyla burada dis ¢cevre faktorlerinin dikkate
alinmasi, organizasyonun devamliliginin saglanmasi, belirsizligin azaltilmasi
ve organizasyonel yaraticiligin artirilmasi dnem kazanir. Kurumsallagsma analizi
yaklasiminda orgiitlerin ayn1 zamanda sosyal varlik olduklar tizerinde de durulur.
Dolayisiyla bireysel ve orgiitsel amaglar dikkate alinir ve informel organizasyonun
varlig1 kabul edilir.

Kurumsallagsma Teorileri, 1970’ler boyunca hizli gelisim gostermis ve bugiine
ulagsmistir. Selznick’in 6nceki caligmalart benzerlik gostermekle birlikte, kurumsal
teorinin bugiinkii temsilcileri direkt olarak, bilgi sosyolojisi alanindan kaynaklanan
calismalarla ilgilidir.

1980°li ve 1990’11 yillar boyunca teorilere pek ¢ok teori, yaklasim ve disiince
eklenmistir. 1980’nin ilk yarisinda ise, DiMaggio ve Powell tarafindan “Yeni-
Kurumsallik Yaklagimi” olarak popiilerlik kazanmigtir. Ancak tiim yaklasimlarin
kesistigi diistinceler; gozardi edilemeyen ¢evre faktorii, orgiitlerin ¢evrelerindeki/
sektorlerindeki diger orgiitlere benzemek zorunda olmalar1 ya da benzer olmaya
zorlanmalari, drgiitleri bir zincirin halkalari saymalar1, yoneticilerin 6rgiitli kurumsal
cevreye benzetmeleri kaygilarmin sonucu Orgiitsel Davranis ve konusu olan -drgiit
icindeki- insan iliskilerinin ihmal edilmesidir. Ayrica tiim bu yaklasimlarin temeli
ve arastirma yontemi ise sosyolojiktir.3'Bu yaklasim, yasal diizenlemeler, meslek
kuruluslart ve kurumsal c¢evreyi olusturan diger kurumlarin normsal baskilarini
nasil Orgiit yapilari, stratejileri, faaliyetleri ve hatta giinliik isleri yiiriitme bigimleri

78  Scott, a.g.e., s.117.

79  Dimaggio; Powell, a.g.e., 5.150.
80  Scott,a.g.e.,s.118.

81 Ataman,a.g.e.,s.193.
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birbirine benzer orgiitleri ortaya ¢ikardigini agiklamaya ¢aligir.®? Ayrica Dimaggio
ve Powell, ¢evreye uyumun orgiitler i¢in dnemli sonuglar dogurdugunu da ifade
etmislerdir.

1990’lara yaklagirken ise Zucker, kurumlarin ¢evreye uyumlari sonucunda
pozitif imaj kazanacaklarini, bdylece yasamalar i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara
daha kolay erisebileceklerini, bdylece orgiit olarak birbirlerine benzeyeceklerini
ama bu benzerlik siirecinin, verimlilikten bagimsiz olarak gelisemeyecegini iddia
etmistir.

Yeni yonetim kavram ve tekniklerinde ifadesini bulan yonetim anlayigimin
1950’lerden sonra ortaya ¢ikan biiyiik bir yenilik oldugu séylenmektedir. Ozellikle
uygulama alaninda durum bdyledir. Ancak teori alaninda, bu yeni kavram ve
tekniklerin bir kisminin, daha 6nce incelenen ¢esitli yonetim ve organizasyon
teori ve yaklasimlarinin bir uzantisi uygulamasi veya degisik yorumu oldugu da
goriilmektedir. Ozellikle son zamanlarda tiim dikkatler, organizasyonlarin formal
yapilari ile organizasyon yapisi igindeki davranislar ve iligkilere ¢cevrilmistir.*

Orgiitsel kuramin bagimsiz bir disiplin olarak ortaya c¢ikmasiyla giindem
bulmasina ragmen Kurumsallik Teorileri Meyer ve Rowan adl iki arastirmacinin
yazistyla ancak yaygin kabul gérmeye baslamistir. Kurumsallik Teorileri; ¢ogul
“teoriler” ifadesinden de anlasilacagi lizere sadece bir teori olmaktan ziyade ¢esitli
gortsleri igeren pek ¢ok teoriden olusan bir yaklagimdir.** Meyer ve Rowan 1977°de
American Journal of Sociology’de basilan “Kurumsallasmis Organizasyonlar:
Bir mit ve merasim olarak bicimsel yapt” baslikli makaleleriyle ilk kez net olarak
“Kurumsallik Teorileri’nden bahsedilmistir. Burada bigimselligi, yapinin sembolik
aksesuarlari olarak algilamiglardir.

Meyer ve Rowan bu makalelerinde; organizasyon yapisindan kaynaklanan
karar alma sekilleri ve bi¢imsel yapiyla ilgili geleneksel diistincelerden ayrilarak,
daha radikal analizler yapmislardir. Analizlerin temel noktasi, bigimsel yapinin
organizasyon faaliyetlerinin meydana getiren sembolik aksesuarlara sahip
oldugudur. Bu aksesuarlara, organizasyonun misyonu, yapisal diizenlemeler, iist-
diizey calisanlar gosterilebilir. Meyer ve Rowan’in katkisi; sembolik maksatlar i¢in
kullanilan bi¢imsel yapinin, sistematik olarak gelistirilmesi yoniinde olmustur.

Sonug olarak; Meyer ve Rowan’a gore;

o Orgiitsel yapilar, kurumsal mitlerin artisiyla meydana gelir ve daha
karmasgik bir hal alirlar. Kurumsal baglamda, orgiitsel faaliyetler, bu mitlerle
desteklenmelidir.

e Kurumsal mitlerle olusan organizasyonlar daha fazla yasaldir, basarilidir ve
hayatta kalma sans1 yiiksektir.

82  Simsek,a.g.e.,s.210.
83  Kogel, a.g.e., 5.250.
84  Simsek,a.g.e.,s.209.
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o Orgiitsel kontrol cabalari, ozellikle yiiksek derecede kurumsallasma
baglaminda, i¢sel ve dissal ritiiele uygun oldugunu gosterir. Bu sav, yliksek

derecede kurumsallagsmis ¢cevrede gecerlidir.

e Kurumsal ¢evreye uyum saglamak, orgiitler i¢in hayati 6nem tagir. Kurumsal
cevrenin kurallaria gore “oyunu oynamakla” drgiitler ortak degerlere saygili
olduklarin1 gdsterir ve bdylece yapilanlarin devlet dahil, diger kurumlar

tarafindan sorgulanmasina engel olurlar.

Tablo 2.1. Kurumsallagma Yaklagimlariin Karsilagtirilmasi

RASYONEL KURU.N['SALLASMA
KURUMSALLASMA ANALIZI YAKLASIMI
YAKLASIMI

CEVRE iLE ETKILESIM Cevre veri kabul edilir Cevre kosullar dikkate

alinarak organizasyon yapisi
dikkate alinir

AMACLARIN ODAK NOKTASI | Orgiitsel Amaglar Birey-Orgiit Amag
biitiinlesmesi

DiK.KA_TE ALINAN ZAMAN Yaganilan giin Gelecek

DILIMI

YAPISAL SORUNLARIN ODAK
NOKTASI

Kurallar, Prosediirler,
Aliskanliklar

Tliskiler, Kisiler

DiKKA’I:E ALINAN Formal Organizasyon Informal organizasyon
ORGANIZASYON YAPISI

PROBLEM COZME Gegici (Palyatif) Kalict
YAKLASIMLARI

YONTEM BIiLiMi Teorik Ampirik (Deneysel)

Ebru KARPUZOGLU, Gelisen ve Biiyiiyen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma, Istanbul, Hayat

Yaynlari, Kasim 2002, s.74

85 Ataman,a.g.e.,s.201.




UcUNCU BOLUM
PERFORMANS OLCUMU VE PERFORMANS KARNESI

3.1.Performans Kavrami

Performans, giinliik hayatta olduk¢a sik kullanilan bir kavramdir. Literatiirde,
performansla ilgili pek ¢ok tanim yapilmakla beraber bunlarin genelde birbirlerine
yakin anlamlar tasidigi goriilmektedir. Bu tamimlari, “amagh ve planlanmis bir
etkinlik sonucunda elde edileni nicel ya da nitel olarak belirleme” ifadesinde
birlestirmek en genel tanimlama olacaktir.

Bir sistemin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktist yada calisma
sonucudur. Bu sonug, isletme amacimin yada gorevinin yerine getirilme derecesi
olarak algilanmalidir. Budurumdaperformans, isletme amaglarinin gergeklestirilmesi
icin gosterilen tiim ¢abalarin degerlendirilmesi olarak da tanimlanabilir.®

Performans, bir isi yapan bireyin, grubun yada tesebbiisiin o isle amaglanan
hedeflere ne kadar ulasila bilindiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir.’’

Performans 6lgme, performansin nesnel kriterlere gore toplanan verilerle ve
onceden kararlagtirilmis bir metodolojiye gore ol¢iilmesi anlamina gelmektedir.
Performansin en kolay 6lgiilebildigi sistemler, mekanik sistemlerdir. Bir otomobilin,
bir makinenin performansi nispeten kolay 6l¢iilebilir. Boylesi bir 6l¢iim s6z konusu
oldugunda izlenecek metodoloji de basittir. Oncelikle arzulanan performans
durumu tanimlanir; daha sonra bu performansin hangi kriterlerle (hiz, giivenlik,
yakit miktar1 vb.) dlgiilecegine karar verilir; duruma gore kriterler agirliklandirilir
ve 0l¢lim sonuglart somut istatistiki veriler olarak degerlendirilir.Buna karsilik agik
bir sosyal sistem olan igletmelerde performansin 6l¢iimii oldukga zordur.

86 Zuhal Akal, Isletmelerde Performans Olgiim ve Denetimi: Cok Yonlii Performans Gostergeleri, Ankara, MPM Yayinlar1, No:
473.1992s.1

87 Buket Besen,, Performans Yonetim Sistemi ve Veri Zarflama Analizinin Saglik Sektoriinde Uygulanmasi, (Yaymnlanmamis
Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisii, Istanbul).1994.5.28
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3.2.Performans Ol¢iim Yontemleri

Orgiitsel performansiniyilestirilmesiicinbelirlidonemlersonundagerceklestirilen
faaliyetlerin  degerlendirilmesi ve bir takim verimlilik yaklasimlarindan
yararlanilarak, karar birimlerinde ne kadar g¢iktinin, ne kadar girdi tiiketilerek
iiretildiginin izlenmesi yasamsal 6nem tagimaktadir. Bu manada performans izleme
stirecinin dnemli ve birincil adimlart “sayma-0lgme” ve “karsilagtirma” olarak
tanimlanabilir.

Orgiitlerde, veri olarak degerlendirilmesi gereken bir ¢ok faktoriin var olabilecegi
disiiniiliirse, performans oOlgiimiinde tek bir modelden s6z etmek gercekei
olmayacaktir. Bundan dolayidir ki, konuyla ilgili yazinda, performansin gesitli
boyutlarini géz dniine alan bir ¢ok hesaplama metodu gelistirilmistir. Bu metotlarinin
tamamina yakini genel anlamda iki agidan tartisilabilir. Bunlardan birincisi, ¢esitli
kurumlar yada yazarlar tarafindan gelistirilmis modelleri, isletme yada orgiitlerin
kendi gereksinimlerine cevap verdigi durumlarda aynen uygulayip, aksi durumlarda
modele eklemeler yada diizeltmeler yaparak kendi gereksinmelerine uydurmalari
yoludur. Ikincisi ise, ¢alisma grubunun bilgi ve deneyimlerine, isletmenin
gereksinmelerine gore bir dizi gdstergelerin gelistirilmesi ve bu gdstergeler arasinda
istenen yonde baglantilar kurularak ¢ok yonlii biitiinlesik yada bireysel sistemlerin
hazirlanmasidir.

Bir organizasyonun amagclarint ne 6l¢iide gercgeklestirip gergeklestiremedigini
tespit etmek icin “performans degerlendirme ve olgme” ¢aligmalar1 yapilmasi
gerekir. Performans degerlendirme ve 6lgme konusunda yapilacak olan ilk islerden
birisi organizasyonun hangi kriterler ve boyutlar agisindan degerlendirilecegi
meselesidir. Kurumsal performansin 6l¢iilmesinde kullanilacak baglica kriterleri ya
da boyutlar1 7 baglik altinda toplayabiliriz. Bunlar;

Kalite,

Verimlilik,

Karlilik,

Maliyet,

Yenilik,

Miisteri memnuniyeti,
Calisanlarin memnuniyetidir.

Bu performans kriterleri ya da performans boyutlar1 da kendi igerisinde alt
gruplara ayrilabilir. Ornegin, kalitenin dl¢iilmesinde baslica dort ayr1 boyuttan sdz
edilebilir; insan kalitesi, sistem kalitesi, yonetim kalitesi, iiriin ve hizmet kalitesi. Bu
belirtilen kalite boyutlar1 da daha spesifik ele almabilir. Ornegin; iiriin kalitesinin
Olgiilmesinde hatali mal orani, makine arizasi, iade edilen {iriin orani, Uriiniin
misteriye teslimat siiresindeki gecikmeler, servisle ilgili sikayetler ve saire.
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Kurumsal performansin diger bir gostergesi verimliliktir. Genel olarak verimlilik,
iretim sonucu (¢1kt1) ile tiretim faktdrleri arasindaki iliskiyi ifade eder. Verimlilikten
s0z edilince; sermaye verimliligi, toplam faktor verimliligi, isglicii verimliligi ve
saire boyutlarin tek tek ele alinmas1 gerekir.

Karlilik bir diger performans gostergesidir. Karlilik, en basit ifadesiyle kazancin,
bu kazanci saglamak i¢in kullanilan sermayeye oranidir. Karlilik kavrami da teknik
agidan bazi alt gruplara ayrilabilir ve bu sekilde dlgiilebilir. Ornegin, organizasyonda
satis karlilig1, 6zsermaye karliligi, briit satis kar1, net donem kari, igletme faaliyet
kar/zarar1, vergi dncesi/sonrasi kar vs. karlilik boyutlar1 ele alinabilir ve 6l¢iilebilir.

Organizasyondaki bazi temel maliyet gostergelerine bakilarak da kurumsal
performans dlgiilebilir. Isgiicii maliyeti, sermaye maliyeti, {iretim maliyeti, malzeme
maliyeti vs. bu konuda 6rnek olarak gosterilebilir.

Kurumsal performansin 6l¢iilmesinde kullanilabilecek kriterlerden birisi de
yeniliktir. Organizasyondaki yeni buluslar, yeni {riinler, yeni teknolojik buluslar,
driinlerin yasam devri vs. kriterler esas alinarak organizasyonda yenilik ve
yaraticiligin ne dl¢iide varoldugu tespit edilebilir. Bunun disinda Ar-Ge harcamalari
ve diger yeni temel teknolojiler acisindan organizasyonun mevcut durumu diger
organizasyonlar ile karsilastirilabilir.

Kurumsal performansin dl¢lilmesinde iki onemli kriter daha bulunmaktadir.
Bunlar, miisterimemnuniyeti ve ¢alisanlarin memnuniyetidir. Miisteri memnuniyetini
6lemek icin misteri sikayetleri, yeni miisteri sayisi, sipariglerin teslimat stiresi,
hatali mal teslimleri gibi bir takim kriterler esas alinabilir. Calisanlarin memnuniyeti
konusunda ise ise devamsizlik, isgiicii devir oran1 (bir yil i¢inde isyerinden ayrilan
personel yiizdesi; isden ayrilan personelin c¢alistiklart departmanlar agisindan
dagilimi vs). gibi performans gostergelerine bakilabilir.

Performans 6l¢timiine iligskin yapilan analizleri genel anlamda {i¢ baslik altinda
toplamak miimkiindiir. Bunlar, oran analizi, parametreli yontemler ve parametresiz
yontemlerdir®®.

3.2.1.0ran Analizi

Orgiitsel performansin dl¢iimiinde kullanilan yontemlerden en basiti ve belki de
en yaygini oran analizidir. Tek girdi ve tek ¢ikt1 ile sinirli olan bu analiz yonteminin,
hala yaygin bir yontem olarak kullanilmasi nedeni, olduk¢a kolay bir yontem
olmasina ve ¢ok az bilgiye gereksinim duymasidir.

Tek girdinin tek ¢iktiya orani olarak tanimlanan oran analizi (ya da rasyo analiz)
yaklasiminda her bir oran, performansla ilgili boyutlardan sadece bir tanesini goz
oniine alirken diger boyutlar1 géz ardi etmektedir. Ornegin; finanssal analizlerde
kullanilan oranlar (likidite, mali biinye, faaliyet, karlilik vs.) o faaliyet dnemi i¢indeki
olaylarm yorumunu, yalnizca ilgili orana konu olan kalemler bazinda yapabilirler.

88  Aslan GULCU, Akin 'COSKUN, Cavit YESILYURT, Sibel COSKUN ve Timur ESENER, “Cumbhuriyet Universitesi Dis
Hekimligi Fakilltesinin Veri Zarflama Analizi Yontemiyle Goreceli Etkinlik Analizi”, C.U. iktisadi ve idari Bilimler
Dergisi, C.5, S 2, 2004, s. 87



52 | DR. OGR. UYESI HARUN BUBER

Oranlarla yapilan degerlendirmelerin bir baska zayif yonii de; mutlaka bir
seylerle karsilastirilmaya gereksinim duymalaridir. Ornegin, oranla performans
Olciimii yapilan bir orgiitteki sayisal sonuglar ya kendi igerigindekilerle yada diger
orgiitlerin benzer degerleri ile iligkilendirilirler.

Oran analizi ile yapilan 6l¢iimlerde, bazi oranlar oOrgiitii son derece verimli
gosterirken bazi oranlar da oOrgiitii oldukca basarisiz gosterebilmektedir. Bu
olumsuzlugun giderilebilmesi i¢in, tekil oranlarin tek boyutlulugunu dengeleyen
“genigletilmis oran kiimeleri” gelistirilmis ise de bunlar da tek boyutlu yapidan
kurtulamamistir. Bu nedenle, performans 6l¢iim ¢alismalarinda degisik oranlarin
en anlamli bir sekilde agirliklandirilarak tek bir Olgiitiin tiiretilmesine fazlasiyla
gereksinim duyulmaktadir.

Orana analizinde dlgek olarak oran 6lgegi (ratio scala) kullanilir. Oran dlgeginde
baslangi¢c noktasi sabit olmakla beraber dlgek iizerindeki noktalar birbirinin kati
olarak ifade edilebilirler. Bu sebeple bu dlgekle 6lgiilmiis verilere tiim matematiksel
islemler uygulanabilir. Agirlik, uzunluk, miktar, fert sayisi, v.s. belirten degiskenler
oran Olceginde ifade edilirler.

Genel performans 6l¢iimiinde bir ¢ok yetersizlikleri olmasina karsin oran analizi,
tek girdili ve tek ¢iktili durumlar i¢in, basitligi ve sadeligi de g6z Oniine alinirsa, en
uygun degerlendirme yontemi olarak goriilebilir. Ancak bu uygunlugun, etkenligi
eniyilemeden (optimize etmeden) ziyade, bir istatistiksel gdsterge gereksinimleri
durumlari igin oldugu gozden kagirtlmamalidir. Cilinkii oran analizindeki oranlama,
goreceli de olsa en iyiye gore degil, var olan degerlerin birbirlerine boliimiiyle elde
edilir. Bu ise, bir performans iyilestirilmesi islemi degil yalnizca bir durum tespitidir.

3.2.2.Parametrik Yontemler

Bu yontemlerde, etkinlik 6l¢iimii gergeklestirilecek olan endiistri dalina iligkin
iretim fonksiyonunun analitik bir yapiya sahip oldugu varsayimi yapilir ve bu
fonksiyonun parametrelerinin belirlenmesine calisilir. Performansla ilgili yazinda
cok yaygin bir sekilde kullanilan “Cobb-Douglas” tipi tretim fonksiyonuna
iliskin parametrelerin belirlenmesi bu tiir yontemlere 6rnek olarak gosterilebilir.
Parametrik yontemlerle performans dl¢limiinde, genel olarak regresyon teknikleri
ile tahmin yapilirken, iiretim fonksiyonu ¢ogunlukla, bir tek ¢ikt1 bir ¢cok girdi
ile iligkilendirilerek tanilanmaktadir. Ayrica, bir ¢ok girdi ile bir ¢ok c¢iktinin
iligkilendirildigi parametreli yontemlerin de gelistirilmis olmasina karsin, konuyla
ilgili yazinda yaygin kullanim alan1 bulamamustir.

Parametrik etkinlik 6l¢iim yontemlerinin en yangin olarak bilineni olan regresyon
analizi, aralarinda neden sonug iliskisi oldugu bilinen, bagimli ve bagisiz degiskenler
arasindaki iliskinin nedensel yapisini belirlemeye yonelik bir yontemdir. Regresyon
analizinde bagimsiz (agiklayan) degisken ile bagimli (agiklanan) degisken arasindaki
nedensel iliskinin, kuramsal olarak var olmasi ve degiskenler arasindaki iligkinin
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fonksiyonel yapisinin bilinmesi gerekmektedir. Fonksiyonel yapiy1 6grenmek igin
de, degiskenler arasindaki iliskiyi gosteren nokta grafiklerinden yararlanilir.

Regresyon analizi ile performans degerlendirmesi regresyon dogrusuna gore
yapilmaktadir. Regresyon dogrusunun tizerinde kalan karar birimleri goéreceli olarak
verimli, altinda kalan karar birimleri ise verimsiz olarak degerlendirilmektedir.
Goreceli teknik verimlilik, regresyon c¢iktilarindan olan artiklarla (residual)
yansitilmaktadir. Pozitif artiklar verimliligi, negatif artiklar ise verimsiz karar
birimlerini tanimlamaktadir.

Ikiden fazla degiskenle degerlendirme yapabilme bakimindan oran analizine
gore daha kapsamli ve daha gergekei olan regresyon teknigiyle 6l¢iim yapmanin
da temelde {i¢ tane sakincasi vardir. Birincisi, bir tek esitlik denklemine dayanan
bir fonksiyonu kullanan birden ¢ok bagimsiz (girdi) degiskenine karsin ancak bir
bagimli (¢ikt1) degiskeninin analizini yapabilmektedir. Ikincisi, regresyon analizi
en iyi performansa gore verimlilik analizi yerine ortalama performansa gore
goreceli performansi dlgmektedir. Bu ise, en iyi karar birimlerine gore iyilestirmeye
olanak tanimaz ve hatta onlar1 bile ortalamaya ¢cekme gibi bir sonuca gotiiriir. Bu
da performans iyilestirme degil, en iyi performansi ortalama performans olarak
kabul etmek anlamina gelir. Hi¢ siiphesiz bunun da akilc1 ve yeterli bir yontem
oldugu sdylenemez. Ugiinciisii ise, regresyon analizi, bir esitlikte bulunan ¢iktilarla
girdilerin nasil iligkilendirildigine iligkin parametrik bir {liretim fonksiyonunun
tanimlanmasini gerektirmekte ve verimsiz birimleri tanimlayamamaktadir. Ozellikle
yapisal tiretim fonksiyonunun tanimlanmasimin gii¢ oldugu orgiitlerde regresyon
analizi performans 6l¢iimiinde oldukga yetersiz kalmaktadir.

3.2.3.Parametrik Olmayan Yontemler

Parametrik yontemlere bir alternatif olarak ortaya c¢ikan parametrik olmayan
yontemler, genel olarak matematik programlamayr ¢6ziim teknigi olarak
benimsemislerdir. Bu tiir yontemler, tiretim fonksiyonunun ardinda herhangi
bir analitik formun varligim1 6ngdérmezler. Bu 6zelliklerinden dolay1r parametrik
yontemlere gore daha esnektirler. Ayrica bircok girdili ve birgok ¢iktili tiretim
ortamlarinda performans 6l¢iimii i¢in oldukga uygun bir yapiya sahiptirler.

3.3.Geleneksel Performans Degerleme Yontemlerinin Eksiklikleri

Gunimiizde artan rekabet kosullarinda isletmelerin basarili olabilmeleri
etkin bir performans degerleme sistemine sahip olmalariyla yakindan iligkilidir.
isletmeler, varliklari siirdiirebilmeleri ve rakiplerine iistlinliilk saglayabilmeleri
icin stratejilerini gergeklestirilebilir hedeflere doniistiirmeleri ve bu doniistimleri
Olgmeleri gerekmektedir. Bu anlamda oOrgiitsel performansin sistematik olarak
Ol¢iilmesi siirekli degismelerin ve gelismelerin yasandigt 1990’11 yillardan itibaren
temel rekabet faktorii haline gelmeye baglamigtir®.

89  Veysel Agca, Tuncer Ender, Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir Balanced Scorecard Uygulamasi, Afyon
Kocatepe Universitesi,I.1..B.F. Dergisi,C.VIII ,S.1, 2006 s.175
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Literatlirde performansa yonelik cok sayida ¢alisma yapilmis olmasina ragmen
performans kavraminin agik olarak ortak bir taniminin yapilmadigi goriilmektedir.
Tanimi, igletmelerin misyon ve stratejilerine gore farklilik gdsterebilen performans
kavraminda 6nemli olan, belirlenen hedefler dogrultusunda, firma stratejilerine uygun
tanimin yapilmasidir. Bu tanimlarda performans; “hedeflere ulagmada ¢iktilarin ve
ciktilarin iiretiminde kullanilan kaynaklarin 6l¢iilmesi; belirlenen bir amaca ulagma
diizeyi; amagli bir faaliyetin verimliligi, etkililigi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica
etkililik, verimlilik, kalite, ¢alisma hayatinin kalitesi, miisteri memnuniyeti, esneklik,
yenilik, karlilik, gibi baz1 performans gostergeleri arasindaki karislikli ve karmasik
iligkiler biitiinii olarak da tanimlanmaktadir. Geleneksel performans degerleme
yontemlerinde, isletmelerin performanslarini degerlemek i¢in “karlilik” ve “biiyiime”
gibi daha ¢ok niceliksel(finansal) gostergeler kullanilmaktadir. Eger isletme kar
ediyor ve satiglarda bir 6nceki donemlere gore artiglar séz konusu ise i¢eride ¢cogu
zaman pek sorun algilanmaz. Bu yaklagim, glintimiizde performans 6l¢timii dniindeki
en 0onemli engellerden biri olarak degerlendirilmektedir.Performans dl¢iimii sadece
firmanin bugilinkii durumunu gdstermekle kalmamalidir; gelecegi hakkinda da bilgi
vermelidir. Bundan dolay1 finansal performans gostergeleri kadar finansal olmayan
performans gostergeleri de belirlenerek firmanin basarisinin dl¢tilmesi, hedeflerle
ortaya c¢ikan sonuglarin bu gostergelere gore karsilastirilmasi gerekmektedir. Aksi
durumda ulasilan her nokta ya da elde edilen her sonug¢ basar1 gibi algilanma
tehlikesiyle karsi karsiyadir. Geleneksel yontemlerde performans degerleme
tek boyutlu olup finansal Olciitler(gostergeler) agirlikli olarak kullanilmaktadir.
Geleneksel performans yonetim sisteminde degerlenen birimler; departmanlar ve
calisanlar bazinda smirli kalmakta miisteriler dikkate alinmamaktadir. Geleneksel
Olciim sistemlerinin tim bolimlerde kullanilan 6nceden belirlenmis standart
bi¢imi, esneklige imkan vermemekte ve her boliimiin kendine ait dnceliklerini
ortadan kaldirmaktadir. Finansal Ol¢limlerin kullanimindaki zorluklarin basinda
finansal 6lg¢iitlerin sayisinin fazla olmasi nedeniyle hangi dl¢iitlerin kullanilacagina
karar vermede ¢ekilen giigliik olarak ifade edilmektedir. Ayrica, 6lglim ve raporlar
ortaklara yonelik gerceklestirildigi i¢in calisanlar, tedarikgiler, devlet, kredi verenler
ve enddistri gibi diger menfaat gruplar dikkate alinmamaktadir.

3.4.Performans Karnesi

Performans karnesi (balanced scorecard), isletmelerin misyonunu ve stratejilerini
kapsamli bir performans olgiitleri setine dontistiirerek stratejik performans 6l¢iimii
ve yonetimi i¢in bir ¢ergeve olusturan, 6lgme esasina dayali bir performans yonetim
sistemidir.

“Olgiilemeyen yonetilemez” ilkesini esas alan performans karnesi, birden fazla
performans bilesenin 6l¢iilmesi ve her bir performans 6lgiim sonucuna belirli bir
agirlik verilerek 6zet bir sekilde raporlanmasina dayali bir performans 6l¢iim sistemi
olarak ortaya ¢ikmustir.
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Performans karnesinin diger performans yonetim sistemlerinden en onemli
farklari, finansal performans Olgiitleri ile birlikte finansal olmayan performans
Olciitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi, isletmenin maddi varliklari ile birlikte
maddi olmayan varliklariin degerini de dikkate almasi ve performans yonetim
sistemini isletmenin stratejik hedefleri {izerine kurmasidir.

3.4.1.Performans Karnesinin Boyutlan
Performans karnesinin finansal, miisteri, siire¢ ve dgrenme olmak iizere dort
boyutu vardir.

3.4.1.1.Finansal Boyut

Finansal performans gostergeleri sirket stratejisi, uygulamalar1 ve yonetiminin
kar durumunun artisina katki saglayip saglamadigini gdstermektedir. En sik
rastlanan finansal hedefler karlilik, bityiime ve hisse senetlerinin degeridir.”

Sirket ortaklarmin beklentileri olan karlilik ve biiylimeyi saglamak iizere
calismaktadir. Finansal odak kriterleri arasinda gelir/calisan, yeni miisteri gelirleri/
toplam gelir, yeni islerden kaynaklanan kazanglar 6rnek olarak verilebilir.

3.4.1.2.Miisteri Boyutu

Bir sirketin {irlin ve hizmetleri araciligi ile miisterilerinin ihtiyaglarini nasil
karsiladigina iliskin bir gdsterge olup bu boyutu 6lgme kriterleri arasinda; pazar
payl, miisteri sayisi, miisteri kaybi, miisteriye telefonla veya elektronik yolla
ulagilabilirlik, miisteri ile temasa gecildikten sonra satisin gerceklesmesine kadar
gecen ortalama siire verilebilir. Giiniimiizde miisteri odakli bir yonetim anlayisi
cok onemli hale gelmistir. Sirket tarafindan iiretilen iiriinlerin kalitesi miisteriler
tarafindan degerlendirilmektedir. Hizmetlerin kalitesi, hata orani, hizmetlerin
zamaninda yerine getirilme orani gibi gostergeler kullanilarak 6l¢iilmektedir.”!

3.4.1.3.Siirec Boyutu

Miisteri odakli bir yonetim sisteminde miisterinin beklentilerini karsilamak i¢in
sirket icinde ne gibi diizenlemeler yapilmasi gerektigi i¢ siiregler boyutunu olusturur.
Uriinlerin iiretilmesi veya hizmetlerin yapilmasinda sirketin kullandi1 i¢ siireclerin
isleyisi ele alinarak miisterilerin siirekli degisen talepleri karsilanmaya calisilir.”

Siire¢ boyutu, mal ve hizmet dagitimin1 saglayan ve gelistiren teknikleri,
yontemleri ve programlari igerir. Bu boyut ayni zamanda isletmenin i¢ siiregleri
ile de baglantilidir. Firmanin etkin yontemlerle ¢alisip calismadigi da bu siirecte
incelenebilir. sirket i¢inde bilgi akisini hizlandiran araglara ve sistemlere sirketin
yatirimlarini ve Orgiitiin is yapma becerisini arttiracak felsefesini ve sistemlerini
igerir. Stire¢ odagini O6lgme kriterleri arasinda veritabanina bagli olan bireysel
bilgisayarlarin sayis1 ve veritabanina bagvuru sayisi verilebilir.”?

90  Ebru Yenice, “Performans Olgiimiinde Karsilagilan Sorunlar ve Kurumsal Karne (Balenced Scorecard) Yaklagimi” Biitge
Diinyasi, C.2,S.25,Bahar 2007,5.98

91  Yenice, A.g.e.,5.98

92 A.ge.,s98

93 Luthy, D. H. (1998) Intellectual Capital and Its Measurement, www3.bus.osaka-cu.ac.jp/apira98/archives/pdfs/25.pdf
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3.4.1.4.08renme ve Gelisme Boyutu

Yenilik yapma, 6grenme ve gelisme kapasitesi sirketin uzun vadeli amaglarinin
gerceklesmesi icin ¢ok Onemlidir. Sirket yeni lrlinler gelistirerek veya mevcut
driinleri daha hizli bir sekilde iireterek mevcut piyasa paymi uzun vadede
arttirmak ister. Bunun i¢in de kullanilan teknoloji ve ¢alisanlarin yetenekleri 6nem
kazanmaktadir.**

Yenilik sermayesi, telif haklari ve ticari markalar gibi tescil edilmis entelektiiel
miilkiyetle, isletmenin saglikli bir sekilde faaliyetlerine devam etmesini saglayan
entelektiiel varliklar1 igerir. Yenileme ve gelisme boyutunu 6lgme kriterleri arasinda
egitim harcamasi/ydnetim harcamasi, patentlerin ortalama émrii, ar-ge harcamalari/
idari harcamalar, IT harcamalari/idari harcamalar, is gelistirme harcamalari/idari
harcamalar verilebilir.

3.4.2.Performans Karnesinde Kullanilan Baslica Olciitler
Performans karnesinde degisik Olgiitler kullanilabilir. Bunlarin baslicalar
asagidaki tabloda verilmistir.

94 Yenice,A.g.€.,5.99
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Tablo.3.1.Performans Karnesinde Kullanilan Baslica Olgiitler
. . . . OGRENME VE
FINANSAL BOYUT MUSTERI BOYUTU SURECLER BOYUTU GELISME BOYUTU

o Gelirler e Satis miktari o Uriinlerin/hizmetlerin e (Calisanlarin

e Net kar e Pazar pay1 miisterilere ulastiriima mesleki dernek ve

e Faaliyet Kar1 e Miisteri memnuniyeti stiresi kuruluslara tiyeligi

e Gelir Satis orant e Miisteri sadakati e Zamaninda ulagan e Egitim

e Piyasaya yeni e Miisteri sikayetleri teslimatlarin orani yatirimlariin
sunulan tiriinlerden e Miisteri isteklerini yerine | e Sipariglerin ortalama tiretim miisteri sayisina

elde edilen gelir
e Briit kar
e Briit kar orani
o Kilit boliimlerde
ulagilan maliyet

Piyasa katma degeri
Yatirimlarin getirisi
Sermaye getirisi
Toplam varliklarin
getirisi

Toplam varliklar

e Toplam varliklarin

e Borg orani

e Alacaklarin doniisim
orant

e Stoklarin devir hizt

getirme siiresi

[lk goriismede yerine
getirilen sikayet sayisi
Satig iadelerinin orani
Uriin/hizmet fiyat:
Uriiniin/hizmetin

Miisteri gortismelerinin
ortalama zamani

e Kaybedilen miisteri sayisi

Devam eden miisteri
say1st, miisteri elde etme
orani

Katilinan ticari fuar sayisi

miisteri sayisi

Her bir satis kanalinin
satig miktart

Satis islem sayist

Yeni miisterilerden elde
edilen gelirin yiizdesi

stiresi

Miisteri tekliflerine cevap
verme siiresi

Miisteri bilgi sisteminin
olup olmamasi

Stoklarin devir hizi

Toplam teklifler igindeki
yeni tiriin/hizmet sayisi,
isgiicti kullanim orani

Yeni iirtin/hizmet say1st
Yeni tiriin/hizmet gelistirme
stiresi

Yoldaki tiriinler/hizmetler
Yeni projelerin ig getiri
orant

Kapasite kullanimlar1
Alim iadelerinin siklig1
Makinelerin bos durduklari
zaman

Isletme hakkinda basinda
¢ikan olumlu yazilarin
say1s1

orant

e (Calisanlarin ortama
hizmet siireleri

o Yiksek seviyede
¢alisanlarin orant

azalmalari ° e Arastirma-gelistirme o Kendi bilgisayari
e Ekonomik katma miisteriye toplam giderleri, iglemlerin olan caligan sayist
deger maliyeti ortalama maliyeti e Calisanlarin

verimliligi

e Birden fazla islev
icin egitim almis
calisan sayisi

o Ise gelmeme sayist

e Calisanlarin yaptig1
6neriler

calisan sayisina orant | e Miisterilerin toplam e Yeni patent sayisi o Lider gelistirme

e Karin toplam say1st o Eldeki patent say1st e (Calisanlarin
varliklara orani e Miisteri bagina yillik satis | @ Patentlerin ortalama yas1 memnuniyeti

e Karin satiglara orant miktari e Kusurlu iiriin orant o fsletmenin hisse

e Karn ¢aligan sayisia | ¢ Sonuglanan satiglarin e Yeniden islenen iiriin say1si sahibi yapma
orant baglantilarina orant e Kurulum zamanlari programlarina

o Bilesik biiylime oran1 | e Her bir miisterinin e Basa bas noktasina ulagma calisanlarin katilimi

e Dagitilan kar paylart karlihig1 zamant e Iskazalarinda

e Pazar paylari e Miisteri bagina diisen o Siirekli iyilesme kaybolan zaman

e Hisse senedi fiyatlar miisteri hizmetleri gideri | e Hatali tirinlerin tamir veya |e Calisan basina

o Nakit akis1 e Pazarlama giderlerinin degistirme siiresi diisen katma deger

e Toplam maliyetler satiglara orant e Uriin kullanimi konusunda |e Halihazirdaki is

o Isletmenin kredi e Verilen reklam sayisi miisterilere verilen egitim basvurulari
derecesi e Markalarin taninmisgligi siiresi e (Calisma gevresi

e Borglar e (Calisan basina diigen o Garanti taahhiitleri kalitesi

o ig iletisim oranlart

o Yetki endeksi

e Egitim i¢in
harcanan zaman

e Rapor edilen is
kazalari

o Etik ihlalleri

Ali Coskun, Stratejik Performans Y&netimi ve Performans Karnesi, Literatiir Yayinlari, Istanbul,2006
(kaynaktan olusturulmustur.)

3.5.Kurumsal Yénetim Diizeyleri ve Performans iliskisi

Kurumsal yonetim ilkesi, sirketlerde yiiksek yonetim standartlarmin
benimsenmesiyle, sirket performansinin yiikseltilmesini hedeflemektedir. Kurumsal
yonetim diizeyleri ile performans kriterleri arasindaki iligki inceleyen degisik
calismalar mevcuttur. Bu ¢aligmalar1 diinyada ve iilkemizde yapilan ¢aligmalar
olarak iki grupta inceleyebiliriz.
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3.5.1.Kurumsal Yonetim Diizeyleri ve Performans iliskisi ile ilgili Diinyada

Yapilan Calismalar

Kurumsal yonetim diizeyleri ile performans arasindaki iligkiyi inceleyen
calismalar son zamanlarda artig géstermektedir. Bu ¢alismalarin baglicalar1 asagida
Ozetlenmistir.

Tablo3.2.Kurumsal Yénetim Diizeyleri ile Performans iliskisini Olgen Caligmalar

-Calismanin
Kapsadig: Kurumsal
Dénem Kurumsal - Uygulanan Yonetim
Cahsma -incelenen Yonetim Kriteri Performans Kriteri Y?o',:bjltem Performans
Sirket Sayisi iliskisi
-Yapildigx Ulke
Gompers, 1998-2002 Kurumsal Defter degeri/piyasa Koreleasyon- | Pozitif
Ishii ve 1500 yonetim endeksi | degeri-Firme dlcegi- Regresyon
Metrick ABD hisse senedifiyati-
(2003) Tobin’s Q- Temettii
getirisi- Karlilik-
Piyasa Getirisi
Hiraki, 1985-1998 Kurum I¢i Hisse | Tobin’s Q Regresyon Pozitif
Inoue, Ito, 595 Sahipligi- Temel
Kuroki, ve Japonya Finansor-
Masuda Yonetici Hisse
(2003) Sahipligi
Renneboog 1989-1994 Yonetim Kurulu | Diizeltilmis Getiri- Regresyon Pozitif
(2000) 165 Kompozisyonu- | Vergi Sonrasi
Belgika Sahiplik Karlilik Degisimleri-
Kategorisine Ozsermaye Karliligi-
Gore Hisse Satin | Aktif Karliligi-temettii
Almlari-Sahiplik | Degisimleri-
Yogunlagmast Ozsermaye Karlihig
degisimleri-
Ozsermayeye 6zgii
Nakit Akimlarindaki
Degiskenlik- Nakit
Akim Marji
Degisimleri
Boubakri, 1980-1997 Kurumsal Satislarin Karliligi- Tek Pozitif
Cosset ve 50 yonetim endeksi | Ozsermaye karliligi- Degiskenli
Guedhami 10 farkl tilke Aktif Karliligi- ve Cok
(2003) Satis etkinligi- degiskenli
Rasyosu- Sermaye Analizler
Harcamalarmim
Satiglara Orani-Net
Karlilik etkinligi
rasyosu-Sermaye
Harcamalarmim
Satislara Orani-gergek
Satislar
Hilmerberg, | 1982-1992 Yonetimsel Tobin’s Q Regresyon iliski Buluna-
Hubbard ve | 330 Sahiplik mamistir
Palia (1999) | Combustat
Dahilindeki
Ulkeler
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Bohren ve 1989-1987 Sahiplik Tobin’s Q- Aktif Regresyon Pozitif
Odegaard 214 Yogunlagmasi- Karliligi-Satislarn
(2003) Norveg Igsel Sahiplik- Karliligt
Sahip tiirleri-
Yonetim Kurulu
Yapist
Klapper ve 2000 Kurumsal Tobin’s Q-Aktif Regresyon- Pozitif
Love (2003) | 374 Yonetim Endeksi | Karliligi Korelasyon
14 Farkl tlke
Joh(2003) 1993-1997 Sahiplik Olagan Kar/Varliklar- | Regresyon Pozitif
5829 Haklar1 ve Net Kar/Varliklar
Kore Kontrol Haklar1
Arasindaki Fark
Hutchinson 1998-1999 Yonetici Hisse Ozsermaye Karlihig Regresyon Pozitif
ve Gul 437 sahipligi/Halka
(2003) Avusturya acik toplam hisse
senedi sayisi-
Yoneticilerin
atanmasi
Mitton 1997-1998 Kamuyu Hisse Senedi getirisi Regresyon Pozitif
(2002) 398 Aydmlatmanin
4 farkl: tilke Kalitesi- Sahiplik
Yogunlasmasi-
Kurumsal
Cesitlilik
Bianco ve 1992-1997 Pramitsel Grup Satiglarin Karliligi- Regresyon iliski Buluna-
Casavola 650 Elemanligi- Ozsermaye Karlilig: mamistir
(1999) italya Kontroliin
Istikrart
Yermack 1991-1994 Yonetim Kurulu | Tobin’s Q-Varlik Regresyon- Negatif
(1996) 840 Uye Sayist Karliligt Korelasyon
ABD
Bhagat ve 1985-1995 Bagimsiz Birikimli Diizeltilmis | Regresyon- Cok Yonlu
Black (2000) | 928 Y oneticiler Getiri- Tobin’s Q Korelasyon Olmayan
ABD Negatif
Black, 2001 Endeks Tobin’s Q-Piyasa Regresyon- Giiglii Pozitif
Hansung ve | 540 Degeri/Defter Degeri- | Varyans
Woochan Kore Birikimli Diizeltilmis | Analizi
(2002) Getiri

Osman GURBUZ,Yakup ERGINCAN, “Diinyada ve Tiirkiye’de Kurumsal
Y o6netim Diizeyinin ve Sirket Performanslarinin Karsilastirmali Analizi”, Geleneksel
Finans Sempozyumu 2004, Marmara Universitesi Bankacilik ve Sigortacilik
Enstitiisii & Bankacilik ve Sigortacilik Yiiksekokulu, Istanbul, 27-28 Mayis 2004

3.5.2.Tiirkiye’de Kurumsal Yonetim Diizeyleri ve Performans iliskisi ile
iigili Yapilan Calismalar
Bu konuda iilkemizde yapilan ¢alismalarin baslicalari sunlardir.

Tiirkiye’de kurumsal yonetim diizeyini sorgulayan, kurumsal yonetim ilkelerinin
uygulanma derecesini ve bu ilkelerin sirketlerin performanslarina yansimasina
iliskin en kapsamli ¢alisma IMKB Arastirma Miidiirliigii tarafindan yapilmistir.®s
1998-1999 ddénemini inceleyen ve aract kurumlarin yani sira yaklagik 275 borsa
sirketini kapsayan galigmada, 6ncelikle kurumsal yonetim ilkeleri konusunda genel

95  Meral VARIS, Ali KUCUKCOLAK, Oral ERDOGAN, Levent OZER, Sermaye Piyasalarinda Kurumsal Yonetim ilkeleri,
IMKB Dergisi, Ozel Sayt, Y1l: 5, Sayi; 19, 2001, ss. 129-168.
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bilgiler verilmis, en yaygin referans niteligindeki OECD kurumsal yonetim ilkeleri
baz alinarak hazirlanan anketlerin degerlendirilmesi suretiyle IMKB’de islem géren
sirketlerin kurumsal yonetim uygulamalari ile piyasa karakteristikleri, piyasa ve
finansal performanslar1 arasindaki iliski incelenmistir. Bu ¢ercevede, uluslararasi
literatiirde sik¢a kullanilan piyasa degeri, volatilite, birikimli diizeltilmis getiri piyasa
performansini dlgmek i¢in kullanilirken; finansal performansin belirlenmesi igin
borglanma, karlilik, likidite oranlar1 kullanilmigtir. Yapilan anket ile amaglananin
Tiirkiye’de Kurumsal Yénetim ilke ve Standartlarin IMKB’de islem géren
sirketlerde ve IMKB iiyesi (Uyeler) kurumlarda uygulanma derecesini belirlemek
ve bu ilkeleri uygulamanin sirket performanslarinda etkisini irdelemek oldugu
vurgulanmistir. Bu c¢alismanin neticesi, kurumsal yonetim ilke ve standartlarini
gorece daha fazla uygulayan sirketlerin gerek finansal, gerekse piyasa getirisi
performansi daha az uygulayanlara gore daha yiiksektir.”

Sirketlerin kurumsal yonetim diizeyleri ile performanslari arasindaki iliskiyi
sorgulayan ¢alismada, ncelikle IMKB-30 Endeksinin kapsamina giren sirketlerin
esas sozlesmeleri SPK’min hazirladigi  Kurumsal Yénetim Ilkeleri Rehberi’ne
dayanarak olusturulan kriterlere gore degerlendirilmis ve bu bulgulardan hareket
ederek bir Esas Sozlesme Endeksi olusturulmustur.’” Bu hukuki yaklagimin
yani sira, sirketlerin pay sahipleri arasindaki gii¢ iliskilerini ve disaridan gelen
yatirnmcilara acgiklik derecesini Olgmek {izere —sirketlerin kurumsal yonetim
uygulamalarin1 dikkate alan- bir Ortaklik Endeksi gelistirilmistir. S6z konusu
endeksin olusturulmasinda, sirketin halka agiklik orani, karsilikli istirak iligkilerinin
bulunmasi ve tek pay sahibinin sirketin yonetiminde baskin rol oynama derecesi
dikkate alinmistir. Bu iki alt endeksten yola ¢ikarak, Kurumsal Yonetim Endeksi
(KYE) hazirlanmistir. Bunun i¢in iki alt endeksin esit agirlikli toplami alinmastir.
Esas S6zlesme Endeksi, Ortaklik Endeksi ve KYE degerleri, 0 ile 100 puan arasinda
degisebilmektedir.

Elde edilen kurumsal yonetim endeksleri, bir sirketin kurumsal yonetiminin borsa
performansi, finansal yapisi, karliligi ve baska etkenlerle iligkisinin aragtirilmasinda
kullanilmigtir. Kurumsal yonetimin finansal yapinin iizerindeki etkisini ortaya
koyabilmek i¢in “bor¢/toplam sermaye” orani kullanilmis; karhlik ile kurumsal
yonetim arasindaki iliskiyi incelemek i¢in ise “net kar marj1”, “briit kar marj1” ve
“dzsermaye karlilig1” gibi dl¢iilerden yararlanilmistir.

Aragtirma kapsamina alinan sirketler KYE’ye gore 5 gruba boliinmiistiir.
Kurumsal yonetim ilkelerini en ileri derecede uygulayan sirketler 5’inci gruba
alimirken, en az diizeyde uygulayan sirketler de 1’inci grupta toplanmistir.

Kurumsal yonetim ilkelerini daha iyi wuygulayan sirketlerin borsa
performanslariin, bu ilkeleri yeteri kadar uygulamayan sirketlere gére daha yiiksek
oldugu, kurumsal yonetim ilkelerini ileri derecede uygulayan sirketlerin 6zsermaye

96 A.ge.,ss. 167-168. . ..
97  Osman GURBUZ,Yakup ERGINCAN, Kurumsal Yonetim: Tiirkiye’deki Durumu ve Gelistirilmesine Yonelik Oneriler,
Literatiir Yayincilik, Istanbul, 2004, ss. 67-76.



KURUMSAL YONETIM ILKELERINI UYGULAMA DERECESI ILE PERFORMANS ARASINDAKI ILISKI | 61

karliliginin daha yiiksek oldugu, yiiksek halka aciklik oranlarina sahip sirketlerin
ileri derecede kurumsal yonetim ilkeleri uyguladiklari, daha iyi yonetilen sirketlerin
kreditorlere gliven duygusu verdikleri ve bu sekilde dis finansmandan daha fazla
yararlanma olanagi bulduklari sonuclarina ulagilmistir. Sonugta, kurumsal olarak
iyi yonetilen sirketler, bor¢lanmak ve disaridan 6z sermaye derlemek suretiyle dig
finansman kaynaklarindan daha fazla yararlanma olanagina sahip olabilmektedirler.

Churaev’in ¢aligmast IMKB-30 Endeksi kapsamindaki sirketlerin kurumsal
yonetim uygulamalarinin performansa olan etkisini incelemektedir.”® Calismada
yapilan anket, Sermaye Piyasas1 Kurulu’nun yayimladigi Kurumsal Yénetim {lkeleri
Rehberi’ni esas almis ve IMKB-30 Endeksine dahil 30 sirkete uygulanmistur.

Churaev’in ¢aligmasinda kurumsal yonetim derecelendirmesi (rating); hisse
senedi performansi, sirketin mali yapisi, getiri performanst arasindaki iliskileri
incelemek i¢in olusturulmustur. Finansal yapi1 i¢in bor¢-6zsermaye orani, karlilik
performanst i¢in ise net kar marj1 ve 6zsermaye karliligin kriter olarak secilmistir.

Churaev’e gore kurumsal yonetim kalitesi yiikselirken, borsada islem goéren
halka aciklik orani artmaktadir. Bu ¢alismada, borsada islem goren halka aciklik
orani yiiksek olan sirketlerin kiiclik yatirimciya hitap edebilmek i¢in kurumsal
yonetime agirlik verdigi goriilmiigtiir. Churaev’in arastirmasi, ikinci biiylik
hissedarligin kurumsal yonetimi gelistirdigi savin1 desteklemektedir. Churaev’in
calismasi bor¢-6z sermaye oraninin ve net kar marjinin gruplar arasinda anlaml
Olciide farkli olmadigint gdstermistir. Bununla birlikte, riski temsil eden standart
sapma, kurumsal yonetim gelistik¢e azalmaktadir.

Churaev, gorece daha gelismis kurumsal yonetim diizeyine sahip sirketlerin,
kreditorlerde/alacaklilarda daha fazla giiven uyandirdigi yorumunda bulunmaktadir.
Bagka bir deyisle, daha iyi yonetilen sirketler daha fazla bor¢lanma olanagina
sahiptir.

Bir diger calismada ise, IMKB’de islem goren tekstil ve gida sirketleri ele
alinarak kurumsal yonetimin sirket performansi iizerindeki etkisi arastirmacilarca
olusturulan bir endeksle arastirilmistir.” IMKB’de islem goren tekstil ve gida sektorii
hisselerinin son bir yilda elde ettigi getirilerin, bu sirketlerin kurumsal yonetimi
uygulama dereceleri ve pazar riskleri de dikkate alinarak kurulan regresyon modeli
ile kurumsal yonetimin sirket performanslari iizerindeki etkisi analiz edilmistir.

Gida sektoriinde kurumsal yonetimin sirket performansi iizerindeki agiklayicilik
etkisi %29 iken, tekstil sektoriinde kurumsal yonetimin sirket performanslar
tizerindeki agiklayicilik etkisi %8 olarak bulunmustur. Elde edilen bulgular,
kurumsal yonetimin uygulanma derecesinin séz konusu sirketlerde ¢ok diisiik
diizeyde bulundugunu gostermektedir.

98 Kamil CHURAEYV, The Impacts of Corporate Governance Issues on Values of Turkish Companies, Yayimlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, Istanbul, 2003. B . .

99  Ozlem KOC, Pmnar YALIN, Nur YAVUZ, “AB’ye Entegrasyon Siirecinde Kurumsal Yonetim ve Oncii Iki Sektor Uzerine
Uygulama”, Geleneksel Finans Sempozyumu - 2004, Marmara Universitesi, Bankacilik ve Sigortacilik Enstitiisii &
Bankacilik ve Sigortacilik Yiiksekokulu, 27-28 Mayis 2004, Istanbul.






DORDUNCU BOLUM

SERMAYE PiYASAS|I KURULU KURUMSAL YONETIM ILKELERINDE
YONETIM KURULU iLE iLGiLi DUZENLEMELER

SPK’nin yayiladigi ilkeler, “Pay Sahipleri”, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik”,
“Menfaat Sahipleri” ve “Yonetim Kurulu” olmak tizere dort béliimden olugmaktadir.
[lkelerin IV. BSliimii yonetim kuruluna yarilmistir. Bu bdliimde yonetim kurulu ile
ilgili ilkelere kisaca deginilecektir.

4.1.Yonetim Kurulunun Olusumu

Anonim ortakliklarda icra organi olarak varligi zorunlu olan tek organ, yonetim
kuruludur (TTK.m. 312). Diger bir deyisle, bir anonim ortaklikta, bir icra kuruluna
yer verilmesi, yonetim yetkisinin kismen veya tamamen devredilmesi (TTK.m.
319), midiirlere yonetim teskilatinda yer verilmesi (TTK.m. 342) ve cesitli
komitelerin olusturulmasi (TTK.m. 318) zorunlu degildir. Su kadar ki, modern
yonetim modelleri ve anonim ortakligin somut ihtiyaglari, cogunlukla genis bir
yonetim teskilatinin olusturulmasini zorunlu kilmaktadir. Belirtmek gerekir ki,
yonetim teskilati nasil yapilandirilirsa yapilandirilsin, yonetim kurulu, her olasilikta
yonetim organinin merkezinde yer almaktadir. Bu noktadan hareketle, kurumsal
yonetim ilkesine iliskin ¢alismalarda, yonetim kurulunun olusumuna ve islevlerine
iligkin 6nemli diizenlemeler mevcuttur.

Yonetim kurulu, anonim ortakligin stratejik yonetimini bi¢cimlendiren organdir.
Sirketin iyi isleyisinden, diger bir deyisle, kurumsal yonetimin dayanagini olusturan
adil, seffaf, hesap verebilir ve sorumluluk bilincine dayali yonetiminden, yonetim
kurulu sorumludur. Yonetim teskilati ne denli ayrintili olarak yapilandirilsa
yapilandirilsin, yonetim kurulunun bu gorevi, vazgecilemez ve devredilemez
gorevlerdendir. Kurumsal yonetim ilkesinin 6ziimsenmesi ve sirket kiiltlirlinlin
odagina yerlestirilmesi, biiyiik 6lgiide yonetim kurulunun performansina baglidir.
Bu noktadan hareketle kurumsal yonetim ilkesine iliskin ¢aligmalarda ve bu
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cercevede SPK ilkeleri’nde; yonetim kurulunun olusumuna iliskin diizenlemeler
Oonemli bir yer tutmaktadir.

Kurumsal yonetim ilkesinin yonetim kurulu iiyelerinde aradigi ozellikler,
“ihtisas, deneyim ve bagimsizlik” dlciitleri 15181mda ele alimmalidir. SPK ilkeleri’nde
yoénetim kurulu iiyeliginde yiiksek drgenim kosulu, tavsiye edilmektedir (K.Y.1..
Bolim IV, 3.1.3). Yonetim kurulunun, kurumsal yonetim ilkesiyle alti ¢izilen
stratejik konumu, bu organi olusturacak tiyelerin, ihtisas sahibi olmalarin1 ve sirketin
faaliyet alan1 ve yonetimi ile ilgili olarak belirli bir deneyim edinmelerini gerekli
kilmaktadir (K.Y.1.. Béliim IV, 3.3). Ihtisas ve deneyim kosullarina iliskin olgiiler,
sirketin esas s6zlesmesinde somutlastirilmalidir (K.Y.1.. Béliim IV, 3.1). Esasen bu
Olciilerin gelistirilmesi, kurumsal yonetim komitesinin ¢aligma alanina girmektedir.
Bu komite, sirketin yonetim kurulu iiyeligine secilecek kimselerin ne tiir bir ihtisasa
sahip olmasi1 gerektigini, ayrica nasil bir deneyim siirecinden ge¢cmesi gerektigini
belirleyebilir. Yonetim kurulu, kurumsal yonetim komitesinin bu ydnde yapacagi
caligmay1 yerinde bulursa, genel kurula bu hususta esas sozlesmeye hiikiim
konulmasini dnerebilecektir.

4.1.1.Bagimsiz Uyeler

Pay sahibi gruplarmin etkilerinden soyut olan bagimsiz iyelerinin sayisi,
kurumsal yonetimin teminatidir (K.Y.1.. Béliim 1V, 3.3). SPK, yonetim kurulunda
en az iki liyenin ve her durumda toplam iiye sayisinin iigte birinin bagimsiz liye
olmasini éngdérmektedir (K.Y.1.. Boliim IV, 3.3.1).Bagimsiz yonetim kurulu iiyesi,
secildiginde bagimsiz olduguna dair bir beyani yazili olarak yonetim kuruluna
sunmakla (K.Y.I.. Bolim 1V,3.3.6) ve bagimsizhigim yitirdigi takdirde durumu
derhal yénetim kuruluna bildirerek istifa etmekle yiikiimliidiir (K.Y.1.. Béliim IV,
3.3.7). lstifa iizerine yonetim kurulu, bu iiye yerine ilk genel kurula kadar gérev
yapmak tizere yeni bir bagimsiz {iye segcmeli, bu se¢imi yapmak icin gereken yeter
sayilar mevcut degilse, bagimsiz iiye gérevine devam etmelidir (K.Y.1..BSliim 1V,
3.3.8). Bu son olasilikta ve bagimsiz iiyenin kendiliginden istifaya yanasmadigi
durumlarda, genel kurulun derhal toplantiya ¢agrilmasi ve yeni yonetim kurulunun
secilmesi gerekmektedir. SPK ilkeleri, bir yonetim kurulu tiyesinin bagimsiz iiye
olarak nitelendirilmesi i¢in gereken kosullar1 belirlemektedir.

Asagidaki kriterlere uyan yonetim kurulu iiyesi “bagimsiz iiye” olarak

nitelendirilir:

a- Sirket veya sirketin istiraki, bagh kurulusu ve grup igi sirketlerden biri ile
kendisi, esi ve li¢iincii dereceye kadar kan ve sihri hisimlar1 arasinda son iki
yil iginde istihdam, sermaye veya ticaret anlaminda dogrudan veya dolayli bir
menfaat iliskisinin kurulmamis olmasi,

b- Yonetim kuruluna belirli bir pay grubunu temsilen se¢ilmemis olmasi,

c- Basta sirketin denetimini ve danigmanligini yapan sirketler olmak iizere,
yapilan anlagmalar cergevesinde sirketin faaliyet ve organizasyonunun
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tamamini veya belli bir boliimiinii yiiriiten sirketlerde ¢aligmiyor olmasi ve
son iki y1l i¢erisinde yonetici olarak gérev almamis olmasi,

d- Son iki yil igerisinde, sirketin bagimsiz denetimini yapan kuruluslarda
istihdam edilmemis veya bagimsiz denetim siirecinde yer almamis olmasi,

e- Sirkete 6nemli dlgiide hizmet ve {iriin saglayan firmalarin herhangi birisinde
calismamis ve son iki yil igerisinde yonetici olarak gorev almamis olmasi,

f- Esi veya liciincli dereceye kadar olan kan ve sihri hisimlari arasinda higbirisinin
sirkette yonetici, toplam sermayenin %5’ inden fazlasini elinde bulunduran
veya her haliikarda yonetim kontroliinii elinde bulunduran pay sahibi veya
herhangi bir yonetici pozisyonunda veya sirketin kontroliinde etkili olmamasi,

g- Sirketten yonetim kurulu iiyeligi iicreti ve huzur hakki diginda bagka herhangi
bir gelir elde etmiyor olmasi; yonetim kurulu gorevi dolayisiyla hissedar ise
%1 seviyesinin altinda hisseye sahip olmasi, bu paylarin imtiyazli olmamasi,

4.2.Yonetim Tegkilati

Sirket, yonetim kurulu tarafindan yonetilir ve temsil edilir (TTK. m. 317).
Sirketin islerinin kapsamina gore, yonetim teskilatinin genislemesi ve genis bir
yonetim Orgiitiiniin kurulmasi giindeme gelmektedir. Biitiinsel agidan yonetim
teskilat1 olarak adlandirdigimiz bu olusumun yonetim kurulu disinda kalan unsurlari,
murahhas iyeler, murahhas miidiirler (TTK.m. 319) ve sirket islerinin icrasina
iliskin yetkilere sahip olan miidiirlerdir (TTK.m. 342). Mevcut TTK sisteminde,
yonetim yetkisi, biitliniiyle {i¢iincii kisilere devredilemez (TTK.m. 319). Bu itibarla,
en az bir yonetim kurulu liyesinin murahhas olmasi (murahhas iiye) kaydiyla ti¢iincii
kisiler murahhas miidiir olarak atanabilmektedir (TTK.m. 319/2). icra kurulu,
anonim ortaklikta bulunmasi zorunlu olan organlardan degildir. Uygulamada,
ozellikle biiylik anonim ortakliklarda, icra yetkisini haiz yoneticilerden olusan bu
ihtiyari organin kuruldugu ve ihtiyaca gore kendine ait bir teskilata sahip olabildigi
gbzlemlenmektedir. Icra kurulu, murahhas iiyelerden ve murahhas miidiirlerden,
ayrica icra yetkisini haiz olan miidiirlerden olusabilir. Icra kurulunun olusumu
ihtiyari oldugundan, icra kurulunda kimlerin gérev alacagi, sirketin inisiyatifindedir.
SPK, icra kurulu bagskanligina veya genel miidiirliige atanan kimselerin, tecriibeli ve
konusunda uzman olmalar1 gerektigini vurgulamaktadir (K.Y.I.. B6liim 1V, 6.5.1).
fcra kurulu baskanhigi veya genel miidiirliik gorevine atanan kimselerin, sirket
disinda baskaca gorev iistlenmeleri agikca yasaklanmistir (K.Y.1.. Bolim IV, 6.5.2).
Bu kimselerin, sirketin menfaatlerinin korunmasi igin sirketin yonetim ve sermaye
iligkisi i¢inde bulundugu sirketlerde yonetim kurulu {iyesi veya genis anlamda
yonetici olarak yer alma imkanlart saklidir.SPK, bunlarin yani sira, icra kurulu
baskanina veya genel miidiire, yoneticilerin kendi aralarinda ve tiglincii kisilerle
kuracag; iletisimin saglanmasi gérevinin yiiklenmesini dnermektedir (K.Y.1.. Bliim
IV, 6.13). Gergekten de, yonetim teskilatinin esgiidiimlii ¢alisabilmesi, yoneticiler
arasindaki iletisime baglidir. Diger yandan, yonetim iglevinin yerine getirilmesinde
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ticiincii kisilerle yapilacak temaslarda da, icra kurulu baskani veya genel mudiir,
yonetim kurulu ile bu kisiler arasindaki iliskileri tesis etmelidir. Ayrica, kurumsal
yonetim ilkesinin 6n plana ¢ikardig bilgi kavrami, sadece menfaat sahiplerinin
degil, ortakligin yonetimini ylriiten yoOneticilerin de sirket isleyisinden haberdar
olmasini hedeflemektedir. Bu hedefe erisilebilmesi i¢in yonetim teskilatinin kendi
icindeki bilgi akisinin etkin bir sekilde saglanmasi gerekmektedir.

4.3.Komiteler

Tirk Ticaret Kanunu'nun Ongordiigii diizende komitelerin olusturulmasi
zorunlu degildir (TTK.m. 318). Komiteler, sirketin somut ihtiyaglarima gore
olusturulur. (K.Y.I., Bélim IV,5,1 ). Yonetim kurulu, islerin gidisini izlemek,
kendisine sunulacak konularda rapor hazirlamak veya kararlarini uygulatmak iizere
komiteler veya komisyonlar kurabilecektir.Gerek genel kurul, gerekse yonetim
kurulu, aldiklar1 kararlarla sirketin iradesini olusturduklarindan, komitelerin,
yonetim kurulunda alinan kararlar bakimdan, hem bu iradenin olusumuna hizmet
edebilecegini (yonetim kurulu i¢in gereken hazirlik ¢aligmalarini yiiritmek) gibi,
hem de yonetim kurulu tarafindan alinan kararlarin icrasini iistlenebilecegini
ongormektedir.SPK ilkelerinde, komitelerin kendi yetki alanlari i¢cinde ¢alisarak
elde edecekleri sonuglar1 yonetim kuruluna aktaracaklari, komitenin Onerisinin
uygulanip uygulanmayacagi konusunda nihai kararin yonetim kuruluna ait oldugu
vurgulanmaktadir (K.Y.1.., Béliim IV, 5.5). Komiteler, sirketin yonetiminde énemli
bir ihtiyacin karsilanmasina hizmet etmektedir: icra organi olan yonetim kurulunun
“ortak ihtisas alanini” asan veya incelenecek kapsami nedeniyle yonetim kurulunun
irdeleyemeyecegi meseleler, komiteler tarafindan incelenmektedir. Boylelikle,
incelenen konu hakkinda daha derin ve daha biitlinsel bir tabloya erimsek miimkiin
olmaktadir.

4.3.1.Komitelerin Konumu ve Olusumu

SPK, komitelerin en az iki liyeden olusmasini, bu olasilikta iki iiyenin de icra
yetkisini tagimayan yoneticilerden se¢ilmesini, ikiden fazla tiyenin atanmasi halinde
ise, bu iiyelerin ¢ogunlugunun icra yetkisini haiz olmamasin1 éngérmekte (K.Y.I..,
Bolim IV, 5.3), komite baskanlarinin ise bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri arasindan
secilmesini (K.Y.1..,B6liim IV, 5.2) zorunlu tutmaktadar.

Bir yoneticinin birden fazla komitede gorev almasi ilke olarak tercih
edilmemektedir. Diger yandan, yonetim kurulu liyesi olmayan kimselerin de komite
liyesi olmasina imkan taninmaktadir (K.Y.1.., Boliim IV, 5.4).

4.3.2.Komitelerin Toplanma Zamani

Komitelertarafindanelealinacak konular, ayrintilidegerlendirmeleri gerektirebilir
ve komite iiyelerinin y&netim kurulu toplantilarina katilmalarini aksatabilir. Oyle
bir durum ise, komitelerin olusturulma amaciyla bagdagmayacaktir. Bu itibarla,
komitelerin ¢alisma zamanlarinin, yonetim kurulu toplantisiyla ¢akismamasina
ozen gosterilmelidir (K.Y.1.., Boliim IV, 5.5.3)



KURUMSAL YONETIM ILKELERINI UYGULAMA DERECESI ILE PERFORMANS ARASINDAKI ILiSKI | 67

4.3.3.Komitelerin Calisma Sistemi

Komiteler; ¢aligmalarma iliskin yazili kayitlar1 tutmalidir (K.Y.1.., B&lim 1V,
5.5.1). Komitenin baskani, komite toplantisinin ertesinde, komitenin faaliyetlerine
iliskin bir yazili raporun, yénetim kuruluna sunulmasimi saglayacaktir (K.Y.I..,
Boliim IV,5.5). Uygulamada, yonetim kurulunda bir kararin alinmasi i¢in yiiriitiilen
miizakerelere iligkin tutanak diizenlenmemekte, istisnai durumlarda muhalif oylara
iliksin gerekgeler s6z konusu kararin alinma siirecine 11k tutabilmektedir. Oysa,
komitelerin ¢alismalarina iliksin kayitlarin yazili olarak tutulmasi ve komite
toplantilarinin ardindan bu ¢aligmalara iligkin raporun yazili olarak sunulmas,
yonetim kurulu tarafindan bir kararin alinmasi siirecinin incelenmesi agisindan
Onem tasimaktadir.

Komitelerinin olusumu bakimindan iizerinde durulmasi gereken bir baska
mesele, bu olusumun yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluguyla iliskisidir. SPK
ilkeleri incelendiginde, yonetim kurulunun yeterli sayida komite olusturulmasi
ongoriilmektedir. Amag, yonetim kurulunun yetki ve sorumlulugunu saglikli bir
sekilde yerine getirmesidir (K.Y.1.., Béliim IV, 5.1).Kuskusuz ki, boyle bir ihtiyacin
varligina ragmen yonetim kurulunun komite olusturmaksizin alacagi karar, gegerli
olacaktir. Ancak, s6z konusu kararin icra edilmesinden bir zarar dogmasi halinde, bu
hususta bir komitenin olugturulmamasinin ve ayrintili bir inceleme yapilmamasinin
yoneticilerin sorumluluguna etkileri, tartisiimak gerekecektir.

SPK ilkeleri’nin getirdigi onemli yenilik, denetimden sorumlu komite ile
kurumsal yonetim komitesinin kurulmasimin zorunlu hale getirilmesidir. Bu
ilkeler, kurumsal yonetim ilkesinin amacina ulagmasi agisindan hayati bir 6nem
tagimaktadir. Bu komitelerin islevlerine asagida daha ayrintili olarak deginilecektir.

4.4.Yonetim Faaliyetinin Yuritilmesinde Uyulacak Temel Esaslar

Sirketin yonetimi, dar anlamda yonetim kurulu, genis anlamda ise tiim yonetim
teskilat1 tarafindan yiritiilmektedir. SPK ilkeleri, gerek yonetim kurulu iiyelerinin
gerek diger yoneticilerin faaliyetlerinde uymakla yiikiimlii bulunduklar1 temel
ilkeler lizerinde durmaktadir. Bu ilkeler su sekilde siralanabilir:

* Yoneticiler, kurumsal yonetimi karakterize eden adillik, seffaflik, hesap
verebilirlik ve sorumluluk &lgiilerine tam olarak uymakla yiikiimliidiir (K. Y.I..
Bolim IV, 6.1). Sirketin gerek stratejik yonetimini, gerekse gilinliik yonetimini
ilgilendiren tiim kararlar, bu dort 6l¢iiyle tam anlamiyla ortiismelidir.

* Yoneticiler, yonetim kurulunun belirledigi sirket stratejisi (faaliyet ve finans
politikalar1) ¢ergevesinde faaliyet gdstermeli, yonetim kurulu tarafindan
olusturulan is planma ve finans planina uygun hareket etmelidir (K.Y.I..
Bolim IV, 6.2 /6.3).

* Yoneticiler gorevlerini yerine getirirken kanuna, esas sozlesmeye, i¢

diizenlemelere ve sirket politikalarina uymakla yiikiimliidiir (K.Y.1.. Béliim
IV, 6.6). Yonetim faaliyeti agisindan iki nokta dikkat ¢cekmektedir :
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Faaliyetin nasil yiiriitiilecegini, yani “kanuna, esas sdzlesmeye, i¢ diizenlemelere
ve sirket politikalarina uygun” olarak alinacak kararlarin yerindeligini ise, kurumsal
yonetimin 6n plana ¢ikardigi “sirketin ve menfaat sahiplerinin birbirleriyle telif
edilebilen menfaatleri” belirlemektedir.

4.4.1.Yoneticilerin Ozen ve Sadakat Yiikiimliliigii

Yoneticiler, sirketin islerini goriirken basiretli hareket etmeli, gorevlerini iyi niyet
kurallar1 cercevesinde yerine getirmelidir (K.Y.1.. Boliim IV, 2.3).Ayrica y&netim
kurulu tyeleri, sirketle islem yapmaktan ve rekabet etmekten kaginmali; her tiirlii
baskiya direng gostermeli, teklif edilen maddi menfaatleri geri ¢evirmelidir. SPK
ilkeleri, bu agidan, bir etik komitesinin olusturulmasini 6ngérmekte ve sirketin
kendisine 6zgii etik kurallarin1 gelistirmesi geregini vurgulamaktadir (K.Y.I.. Béliim
IV, 2.6).

Bu yiikiimliiliikklerin 6lgiisii, benzer durumlarda ve benzer kosullar altinda
gosterilmesi gereken asgari 6zendir. Yonetim kurulu tiyelerinin, sirket isleri igin
gereken zamam ayirmast da gerekmektedir (K.Y.1.. Boliim 1V,2.7). Bu baglamda,
yonetim kurulu iiyelerinin girket disinda gorev almasi, kurallara baglanmali ve
sinirlandirilmalidir.

Diger yandan, yonetim kurulu iiyelerinin, sirketin ticari sirlarimi gizli tutmas,
sitkete ait bilgilerin hukuka aykiri bi¢gimde kullanilmasimi onlemesi ve sirket
hakkinda gercege aykiri ve yaniltict bilgi vermekten kaginmasi da, yoneticinin
sadakat yiikiimliiliigiinii ilgilendiren meselelerdir (K.Y.I.. Béliim 1V, 2.9,2.10).

4.4.2.Yonetici-Sirket Bilgi Akisi

Yonetim kurulu liyelerinin ve yoneticilerin, kendilerine izafe edilen islevleri
yerine getirebilmeleri i¢in, sirket bilgilerine rahatlikla erisebilmeleri gerekmektedir
(K.Y.I.. Béliim 1V, 2.4). Bu amagla, yénetim kurulu {iyesi olmayan ydneticilerin,
gerektiginde toplantilara katilmasima (K.Y.I.. Boliim 1V, 2.4.2), yonetim kurulu ile
diger yoneticiler arasinda etkin bir isbirligi anlayisinin gelismesine (K.Y.1.. B6liim
IV, 2.4.1) yonelik diizenlemeler goz Oniine alinmalidir. Bu anlamda, ydnetim
teskilatinin unsurlar1 arasinda bilgi akisinin nasil saglanacagma dair kurallarin,
esas sOzlesmede veya i¢ diizenlemelerde hiikme baglanmasinda yarar vardir
(K.Y.I.. Boliim 1V, 2.4.3). Yéneticilerin bilgi alma haklarmi giivence altina alan
bu diizenlemelere ragmen, herhangi bir yonetici, sirketle ilgili bilgilere yeterince
erisemiyorsa, bu konuda acikca talepte bulunmahdir(K.Y.1.. Boliim 1V,2.4.4).. Aksi
takdirde, bilgi talebinde bulunmayan yoneticinin, sirf bilgiye erisememis olmasidan
dolay1 sorumluluktan kurtulmasi s6z konusu olmayacaktir (K.Y.1..B&lim IV, 2.5.5).

4.5.Yonetim Organinin Gérev ve islevleri
SPK ilkeleri, yonetim kurulunun yetki alanini somut konular 1s1ginda ele
almaktadir. Bu konular kisaca sunlardir.
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4.5.1.Yoénetim Kurulunun Stratejik Planlama islevi

Yonetim diizlemi, stratejik yonetim ve giinliik yonetim olmak tizere iki boliimden
olusmaktadir. Sirketin, stratejik yOnetimi, faaliyet ve finans politikalarinin
belirlenmesi, temel yonelimlerinin ve hedeflerinin saptanmasidir. SPK, bu islevi,
“anonim ortakligin misyonunun ve vizyonunun belirlenmesi” olarak ifade etmektedir
(K.Y.I.. Boliim IV, 1.1). Yonetim kurulu, sadece belirlemekle yetinmeyecek, bu
vizyonu kamuoyuna da agiklayacaktir. Bu duyuru, kuskusuz ki menfaat sahiplerinin
de sirketin bu vizyona ne 6l¢lide yoneldigini gozlemlemelerini ve haklarini daha
bilingli olarak kullanmalarini saglayacaktir.

Sirketin stratejik hedefleri, yoneticiler tarafindan olusturulur.Y6netim kurulu,
yoneticiler tarafindan olusturulan ve kendisine sunulan strateji Onerilerini
degerlendirir ve bu Onerilerden hareketle ortakligin stratejisini olusturur
(K.Y.1.Bélim IV, 1.2).

Bu anlamda yonetim kurulunun yegane gorevi, sirketin misyonunun ve
vizyonunun belirlenmesi degildir. Yonetim kurulu, sirketin performansinin
belirlenen hedeflere ulagilabilmesi agisindan yeterli olup olmadigimi da stirekli
olarak arastirmal1 ve bu konuda gereken dnlemleri almalidir (K.Y.1..Bélim IV, 1.3).

4.5.2.Faaliyet Sonuclarinin Muhasebe Kayitlarina Yansitilmasi

Sirketin faaliyetinin is planina ve finansman planina uyumu kadar, bu faaliyetin
sonuglarin gergekei bir sekilde muhasebe kayitlarina yansitilmasi ve s6z konusu
kayitlarin uluslararasi muhasebe standartlartyla uyumlu olmasi gerekmektedir
(K.Y.I.. Bslim IV, 1.3.1).

Kurumsal yonetim ilkesi seffaflik 6l¢iisii 1s181inda “diiriist resim verme” ilkesini
on plana ¢ikarmaktadir. Bu ilkenin uygulanmasinda, bagimsiz denetim kurlusunun
yiiriitecegi dis denetim kadar, ortaklik biinyesindeki tiim denetim faaliyetlerinin
koordinasyonunu saglayacak olan denetim komitesinin de 6nemli bir islevi olacaktir.

4.5.3.Risk Kontrol Mekanizmasinin Belirlenmesi

Yonetim kurulunun gorevlerinden birisi de, sirketin maruz kaldigi riskleri
tespit etme ve bu riskleri asgariye indirmeye yonelik 6nlemleri belirleme gorevini
iistlenecek risk yonetimi ve i¢ kontrol mekanizmalarinin olusturulmasidir (K.Y.1..
Bolim IV, 1.3.3).

4.5.4.Gorev ve Yetki Dagilimi

Yonetim mekanizmalarinin saglikli isleyisi, uzman ve deneyimli bir ydonetim
teskilatinin olusturulmasimi ve bu teskilat biinyesinde yer alan biitiin aktorlerinin
yetkilerinin agik¢a belirlenmesini gerekli kilmaktadir (K.Y.I.. Boliim 1V,6.4). Bu
anlamda, her tiirli yetki catismasini Onleyecek seffaf bir diizen kurulmali, her
bir yonetici agisindan yetki ve sorumlulugun birbiriyle dengelendigi bir yetki ve
sorumluluk alani ¢izilmelidir.
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4.6.Yonetim Kurulunun isleyisi

Y onetimkurulununtoplantilart, kurumsal yonetimalanindakapsamliincelemelere
konu olmaktadir. Bu baglamda, yonetim kurulu toplantisinin planlanmasi ve
diizenlenmesi, miizakerelerin yiiriitilmesi ve kaydedilmesi, toplantinin etkin bir
sekilde yonetilmesi ve yonetim kurulu iiyelerinin toplantilara yonelik hazirliklari,
SPK ilkeleri’nde genis diizenlemelerle ele alinmaktadir.

4.6.1.Toplant1 Yonergesi

Yonetim kurulu toplantilarinin etkin ve verimli bir sekilde planlanmasi ve
gerceklestirilmesi gerekmektedir (K.Y.1.. Boliim IV, 2.17). Bu amaca y&nelik olarak,
sirketin i¢ diizenlemelerinde, yonetim kurulu toplantilarina 6zgii bir yonergeye yer
verilmelidir (K.Y.I.. Bliim IV, 2.17.11).

4.6.2.Toplantiya Davet ve Toplanti Oncesi

SPK ilkeleri, tavsiye olarak, menfaat sahiplerine, yonetim kurulu bagkanina
bagvurarak yonetim kurulunun toplanmasini saglama imkanmin taninmasini
ongdrmektedir (K.Y.1.. Béliim IV, 2.17.10). Bu yaklasim, pay sahipligi haklarinin
gergceklesmesi yolunda dnemli bir adim niteligini tasimakla birlikte, ancak yetkin
bir kurumsal yonetim anlayisinin yerlesmesi halinde uygulanabilir niteliktedir.

4.6.3.Toplanti Hazirliklarn

SPK ilkeleri, toplantiya ¢agri ve toplanti hazirliklart evresini dnemsemektedir
(K.Y.I.. Bolim IV, 2.17.6, 2.17.7). Toplantiya cagri, yoneticilerin toplantiya
hazirlanmasini miimkiin kilacak sekilde yapilmali, s6z konusu toplantida ele alinacak
meselelere iliskin bilgi ve belgeler, toplantidan 7 giin 6nce hazir hale getirilmeli,
ayrica bu belgelerin yoneticilere nasil ulastirilacag: da, sirket i¢i diizenlemelerle
belirlenmelidir.

4.6.4.Giindem

Yoéneticilerden her biri, yonetim kurulu baskani tarafindan belirlenen (K.Y.1..
Boliim 1V,2.15) giindemin degistirilmesini (K.Y.1..Bolim IV, 2.17.8) talep
edebilmelidir. Ynetim kurulu baskani, tiyelerin bu 6nerilerini sirketin menfaatlerini
g0z Oniine alarak diiriistliik kurali ¢ercevesinde degerlendirmelidir.

4.6.5.Toplantilarin Yirutillmesi

4.6.5.1.Toplanti Karar ve Nisaplari
Esas sOzlesme, toplant1 ve karar nisaplarini, duraksamaya yer birakmayacak
sekilde belirlemelidir (K.Y.I.. Béliim IV, 2.18).

4.6.5.2.Miizakereler

Yonetim kurulu toplantilarinda, giindemde yer alan konular tim ydnleriyle
tartisiimal1 (K.Y.1.. Boliim IV, 2.16), yonetim kurulu iiyeleri, sahip olduklar1 bilgileri,
yénetim kuruluyla doyurucu bir sekilde paylasmalidir (K.Y.I.. Béliim IV,2.16.1).
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4.6.5.3.Toplantilara Katilim

Yoneticiler, gecerli bir mazeretleri bulunmadik¢a her toplantiya katilmalidir
(K.YI.. Bélim IV, 2.17.2). Yoénetim kurulu toplantilarinin  kolaylikla
gercgeklestirilebilmesi i¢in, elektronik ortamda ydnetim kurulu toplantilari da
diizenlenmelidir (K. Y.I..B6liim IV, 2.17.3). Sukadarki, SPK ilkeleri, sirketin faaliyeti
ile ilgili 6nemli konularda karar alinabilmesi i¢in, yonetim kurulu {iyelerinin fiilen
toplantiya katilmasini zorunlu gérmektedir Bu kararlar, su sekilde siralanabilir :

a)Faaliyet konularmin belirlenmesi, is ve finansman planlarinin, yillik faaliyet
raporunun onaylanmasi

b)Birimlerin olusturulmasi veya faaliyetlerine son verilmesi,
¢)lcra baskaninin/genel miidiiriin atanmasi veya azledilmesi,
d) Komitelerin olusturulmast,

e)Birlesme, bolinme, yeniden yapilanma; sirketin tamaminin veya duran
varliklarinin %10’unun satilmas1 veya %10’unun {izerinde tutarlarda yatirim
yapilmas; aktif toplaminin %10’un tizerinde tutarlarda gider yapilmasi,

f)Sirketin temettii politikasinin, dagitilacak donem kar1 miktarinin tespit edilmesi,
g) Sermaye artirimi veya azaltimi.
h)Genel kurula sunulacak yillik faaliyet raporunun kesinlestirilmesi,

1)YOnetim kurulu bagkaninin, bagkan vekilinin secilmesi ve yeni iiye atanmasi,

4.6.5.4.Toplantilarin Gergeklestirilmesi ve Tutanaklar

SPK ilkeleri’ne gore, Y onetim kurulu toplantilart ayda en az bir kez toplanmalidir
(K.Y.I.. Boliim 1V, 2.17.5). Yénetim kuruluna iliskin kayitlarin diizenli olarak
tutulmasi ve gerektiginden yonetim kurulu iiyelerinin incelemesine sunulabilmesi
icin, yonetim kurulu baskanina bagl bir sekreterya olusturulmasi , SPK ilkeleri’nde
ongoriilmektedir (K.Y.I.. Bélim IV, 2.19).

4.6.5.5.0y Haklan

Y 6netim kurulunda her bir tiyenin bir oy hakki bulunmaktadir. Ayrica, tiyelerden
hi¢ birine olumlu veya olumsuz veto haklari tanmamaz. (K.Y.I.. Bolim IV,
2.17.9). Belirli bir kararin alinmasinda olumsuz oy kullananlar, toplanti tutanagina
muhalefet gerekcelerini ayrmtili olarak yazmalidir (K.Y.I.. Béliim IV, 2.16). Bu
husus, saglikli bir sorumluluk rejiminin uygulanabilmesi ve sirket siireglerine iliskin
kayitlarin diizgiin tutulabilmesi bakimindan kritik bir dnem tasimaktadir. Ozellikle
bagimsiz yonetim kurulu tiyelerinin makul ve ayrintili karsi oy gerekgeleri, kamuya
aciklanmalidir (K.Y.I.. Béliim IV, 2.22).

4.7.Kurumsal Yénetimi Hayata Gecirmek icin Olusturulan Ozel Birimler

Kurumsal yonetim ilkesinin yonetim kuruluna tamidigi yetkiler, beraberinde
agir bir sorumluluk rejimini de getirmektedir.Genel kurula tanman smirl alan
disinda sirketin tiim kararlarin1 alma yetkisiyle donatilan yonetim kurulu, bu giicii
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kullanirken, mutlaka destege ve denetime muhtagtir. Yonetim inisiyatif gerektirir.
Kisisel inisiyatiflerin sirketin nesnel menfaatleri ve menfaat sahiplerinin birbiriyle
telif edilebilen asgari ortak menfaatleri 151¢1nda sinanabilmesi ve dogrulanabilmesi
gerekir.

Yonetim ise, kendi gelistirdigi politikalarin ve bu politikalar 1s1¢inda yonetim
teskilat1 tarafindan yapilan icra islemlerinin bu anlamda dogrulugunu sinayamaz.
SPK’nin bu konuda, gdzetim faaliyetinin, kurulmasi zorunlu olan iki komite
kurulmasinit 6ngdrmektedir : Denetimden sorumlu komite ve kurumsal ydnetim
komitesi.

4.7.1.Denetimden Sorumlu Komite

Kurumsal yonetim ilkesi, yonetim organimnin faaliyetinin kurumsal yonetim
ilkesine uygunlugunun siirekli olarak simanmasini gerektirmektedir. Halka agik
sirketlerin denetimi, i¢ denetgi ve bagimsiz denetim tarafindan gerceklestirilmektedir.
Kapali sirketlerde ise, sadece i¢ denetcinin denetimine tabi kilinmaktadir.

SPK’nin Kurumsal Yonetim ilkeleri, anonim ortaklikta denetim faaliyetinin
koordinasyonu i¢in, denetimden sorumlu komitenin olusumunu zorunlu kilmaktadir
(K.Y.I.., Béliim 1V,5.6). Denetimden sorumlu komite, kurumsal ydnetim komitesi
ile birlikte, kurulmasi zorunlu olan iki komiteden biridir.

Her iki komitenin bagkanin da bagimsiz yoneticilerden se¢ilmesi gerekmektedir.
Denetimden sorumlu komitenin basinda, hakim pay sahiplerinin etkisi altinda
olmayan bir yoneticinin bulunmasi, denetim komitesinin olusturulma amacina
uygun diismektedir.

4.7.1.1. Denetimden Sorumlu Komitenin Temel iglevi

Denetimden sorumlu komitenin temel islevi, “ydnetimin finansal ve operasyonel
faaliyetlerinin saglikl bir sekilde gozetilmesidir” (K.Y.1.., Boliim IV, 5.6). Bunun
geregi, sirketin denetiminin yeterli ve seffaf bir sekilde gergeklestirilmesidir (K.Y.I..,
Bolim 1V, 5.6.3). Genel bir bakigla, bu komitenin islevini, yonetim faaliyetini
gozetmek, denetim organlarinin islevsel bir sekilde faaliyet gostermesini temin
etmek, denetim organlariin kendi i¢inde ve yonetimle olan iliskilerinin koordine
edilmesi olarak belirlemek miimkiindiir.

4.7.1.2.Denetimden Sorumlu Komitenin Faaliyeti
Denetimden sorumlu komite en az ii¢ ayda bir toplanir (K.Y.1.. ,Bélim IV, 5.6.9).
Komitenin faaliyetleri, basliklar halinde su sekilde siralanabilir :

+ I¢ denetimin ve bagimsiz denetimin islevsel ve seffaf bir sekilde isleyis
gostermesini saglamak,

* Denetimin etkinligini gézetmek,
* Bagimsiz denetim komitesinin atanmasini ve bagimsizligini saglamak,

» Kamuya agiklanacak olan mali tablolarin mevzuata ve standartlara uygunlugunu
sinamak ve yonetim kuruluna bildirmek,
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» I¢ kontrol sistemlerinin olusturulmasini ve isleyisini gdzetmek

SPK ilkeleri, sorumlu komiteye genis bir hareket alani tanimakta, yonetim
kuruluna denetim komitesini her yonden destekleme yiikiimliiliigi getirmektedir
(K.Y.I. , Bolim IV, 5.6.1). Denetim komitesi, toplantilarina gerekli gordiigii
yoneticileri, i¢ denet¢iyi ve bagimsiz denetciyi ¢agirma yetkisiyle donatilmaktadir
(K.Y.I.., Bélim IV, 5.6.1). Diger yandan, i¢ denetci denetimden sorumlu komiteye
rapor vermekle yiikiimlii kilinmis; ayrica bagimsiz denetg¢inin faaliyetlerini denetim
komitesinin gozetiminde gergeklestirecegi Ongoriilmiistiir (K.Y.I..,B6lim 1V,
5.6.4). SPK ilkeleri’nde son olarak, denetim komitesinin faaliyetini yiiriitiirken
danigmanlardan yararlanabileceg§i ve buna iliksin masraflarin sirket tarafindan
karsilanacag: diizenlenmistir (K.Y.1..,B6liim IV, 5.6.8). Denetim komitesi, yonetim
organin bir parg¢asi olarak, yonetimin kendi kendini denetlemesi amacina hizmet
etmektedir.Denetimden sorumlu komite, yiiriittiigii faaliyete iligkin raporlar1 diizenli
olarak yonetim kuruluna sunacak, bu raporlariyla yonetim kurulunun faaliyetini
yonlendirecektir.

4.7.2.Kurumsal Yonetim Komitesi

4.7.2.1.Kurulma Amaci

Kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugun denetimi, stirekli bir faaliyeti
gerektirir. Zira, bir sirketin kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugu saglamasi yeterli
olmayacak, bu konumunu muhafaza etmesi hatta gelistirmesi gerekecektir.

Bu zorunluluk ise, kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugun siirekli olarak
smanmasini giindeme getirmektedir. Bu noktadan hareketle SPK ilkeleri, kurumsal
yonetim komitesinin olusumunu zorunlu kilmaktadir (K.Y.I..,Bélim 1V, 5.7).

4.7.2.2. Kurumsal Yonetim Komitesinin Olusumu

Kurumsal yonetim komitesi, sirket organlarinin kararlarinin ve sirketin pazar
davranislariin adillik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk 6lgiileri ekseninde
bigimlenmesini gozetecektir.

Bu yonleriyle kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugunun saglanmasi siireci,
menfaat sahipleri arasindaki ¢ikar ¢atigmalarimi yakindan ilgilendirir. Bu itibarla,
komitenin c¢ogunlugunun bagimsiz iiyelerden olugmasi ve sirketin icra kurulu
baskaninin / genel miidiirliniin bu komitede gdérev almamasi ongodrillmektedir
(K.Y.I..,.B6lim 1V, 5.7.1).

4.7.2.3. Kurumsal Yonetim Komitesinin Gorevleri ve islevleri

Genel bir yaklasgimla, kurumsal yonetim komitesinin islevi, kurumsal
yonetim anlayisini sirkete yerlestirmek ve bu ilkeye 6zgii mekanizmalara islerlik
kazandirmaktir. SPK ilkeleri, komitenin gorevlerini basliklar halinde saymaktadir
(K.Y.I..Béliim IV, 5.7.2). Séz konusu bashiklarin kisaca ele alinmasinda yarar
vardir :
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a)Kurumsal Yonetim Ilkesinin Uygulanma Durumu:Komitenin birincil islevi,
sirketin kurumsal yonetim ilkesi agisindan vardigi noktay1 saptamaktir. Komitenin
gorevi, sirketin kurumsal yoOnetim agisindan eksikliklerini saptamak, sirketin
kurumsal yonetime elverisliligini iyilestirmek i¢in gereken ¢6ziim ydntemlerini
belirlemek ve yonetim kuruluna 6nermektir.

b)Pay Sahipleri ile iliskiler Biriminin Koordinasyonu:Kurumsal yonetim
ilkesinin 6n plana ¢ikardigi menfaat sahiplerinin 6nemli bir kesitini, pay sahipleri
olusturmaktadir.SPK ilkeleri’nin getirdigi Onemli konulardan birisi de, pay
sahipleriyle iliskiler birimidir. Pay sahipleriyle iligkiler biriminin yonetim kuruluyla
koordinasyonunu, kurumsal yonetim komitesi saglayacaktir.

¢)Yonetim Kurulunu Olusturmak: Kurumsal yonetim komitesinin Snemli
bir gorevi, yonetim kurulu iiyelerinin se¢imi ve egitimi konusunda politikalarin
gelistirilmesidir.

d)Yonetim Kurulu Uyelerinin ve Yoneticilerin Sayisim Belirlemek:Y 6netim
kurulu iyelerinin ve yoneticilerin sayist kurumsal yonetim komitesi tarafindan
belirlenir.Komitenin esas islevi, yonetim teskilatinin nitelik ve nicelik bakimindan
nasil yapilandirilmasi gerektigini belirlemektir.

e)Y6netim Kurulunun Performansimin Izlenmek ve Degerlendirimek: Kurumsal
yonetim ilkesi, sirketlerde yiiksek yonetim standartlarinin benimsenmesiyle, sirket
performansinin yiikseltilmesini hedeflemektedir. Bu anlamda, ciddi bir hedef
tutturulmasi, sirket performansinin ve yoneticilerin performansmin izlenmesine
ve degerlendirilmesine baglidir. Kurumsal yonetim komitesinin islevi, yonetim
kurulu iiyelerinin performansini izlemek ve bu performansin sirketin performansina
yonelik katkilarini saptamaktir.

4.8.Yoneticilerle Sirket Arasindaki iliskiler

Yoneticilerle sirket arasindaki iligkileri “licret”, “{icret dis1 mali iligkiler” ve
“rekabet yasagi” olmak iizere ii¢ baslikta inceleyebiliriz.

4.8.1.Ucrete iliskin iliskiler

Kurumsal yOnetimin, yonetim organiyla ilgili 6nemli inceleme alanlarimdan
biri de, ydneticilere ddenen iicretlerdir. Ucret, yoneticinin ve dolayisiyla sirketin
performansini etkileyen onemli unsurlardan biridir. Kurumsal ydnetim ilkesi,
sirketin yonetim standartlarii yiikselterek sirket performansina ve pay sahibi
degerine katkida bulunmay1 hedeflediginden, iicret unsuru, bu ilkenin amacina
ulagmasi bakimindan 6nemli bir rol listlenmektedir. Yonetici kavrami dar anlamda
yonetim kurulu iiyesini, genis anlamda ise yonetim teskilat1 biinyesinde yer alan
ve kendisine yoOnetim yetkileri taninan kimseleri kapsamaktadir. SPK ilkeleri,
iicretlendirme agisindan, bu iki kategori arasinda ayrim yapmaktadir.
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4.8.1.1.Yénetim Kurulunun Ucretleri Bakimindan iligkiler

SPK, iicret ve huzur hakki arasinda ayrim yapmaktadir. Ucret, icra baskanina/
genel miidiire verilecek saat licreti baz alinarak, yonetim kurulu iyelerinin sirket
i¢in harcadiklar1 zaman hesaba katilmak suretiyle belirlenmelidir (K.Y.I.. Boliim
IV, 4.2). S6z konusu siirenin belirlenmesinde, yonetim kurulu iiyesinin toplantida,
toplantinin  Oncesinde ve sonrasinda sirket icin sarf edecegi zaman dikkate
alinmalidir. Huzur hakki da, iicretin belirli bir oranini asmamalidir (K.Y.1.. Bliim
IV, 4.1). Gerek ficret, gerek odiillendirme, piyasa kosullar1 ve yonetim kurulu
ilyesinin performansi gozetilerek saptanmalidir.

4.8.1.2.Yoneticilere iliskin Ucret Diizenlemeleri

SPK, iicretin belirlenmesinde piyasa kosullarinin esas alinmasini dngérmektedir
(K.Y.1.. Boliim IV, 6.10) . Piyasa kosullarinin belirledigi alt ve iist smirlar arasinda
nasil bir ticretin 6denecegi ise, yoneticinin kisisel nitelikleriyle ve yoneticinin sirket
basarisina yonelik katkilartyla dogrudan iligkilidir.

Bu baglamda, iicretin belirlenmesi agisindan, iki faktor ortaya ¢ikmaktadir:
Yoneticinin niteliklerini, 6zellikle yoneticinin ihtisas diizeyini ve deneyimini
ilgilendiren statik faktor ve yoneticinin performansinin sirketin performansina olan
katkis1 yani, dinamik faktoér. Bu degerlendirmelerde kurumsal yonetim komitesinin
rolii olduk¢a dnemlidir.

4.8.2.Ucret Disindaki Mali Haklar

SPK ilkeleri, sirketin yonetim kurulu tiyelerine ve diger yoneticilerine borg
vermesini, teminat saglamasimi ve kredi kullandirmasini agik¢a yasaklamaktadir
(K.Y.I.. Bolim 1V, 4.4).

4.8.3.Rekabet Yasagi

Sirketin menfaatlerini korumak icin yoneticilerin gorevden ayrilmalar
durumunda sirketin rekabet ettigi baska bir sirkette belli bir slire ¢aligmayacagi
ve bu hikkme uyulmamas: halinde uygulanacak yaptirimlar so6zlesme
maddelerinde belirtilir. (K.Y.1..B6liim IV, 6. 12). Bu énerinin amaci, yoneticilerin
calistiklar1 sirketten ayrildiktan sonra, bu sirketle rekabet eden baska bir sirkette
calismalarinin diiriist rekabet agisindan yaratacagi sakincalari onlemektir. Ayrica,
bu tiir diizenlemeler, dolayli da olsa, sirketlerin ihtisas sahibi olan kaliteli yonetici
portfoylinii korumalarina hizmet edebilir. Su kadar ki, rekabet yasagi, siiresiz olarak
Ongoriilemez. Rekabet yasagimin siiresi, yoneticinin kisilik haklarin1 ve 6zellikle
calisma Ozgiirliigiinii zedelemeyecek sekilde belirlenmeli, rekabetin korunmasina
yonelik diizenlemeleri ihlal etmemelidir.
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5.Metodoloji ve Bulgular

Bu boliimde, hipotezleri sinamak igin gereksinim duyulan verilerin toplanmasi
icin olusturulan anketin igerigi ve gelistirme siireci, 6rneklem se¢imi, kullanilan
analizler ve elde edilen bulgularla ilgili bulgularla ilgili bilgiler yer almaktadir.

5.1.Metodoloji

Calismanin temel amaci kurumsal yonetime gegis siirecinde yonetim kurulundaki
degisim ile miisterilerin memnuniyet diizeyi, orgiitsel degisim yetenekleri, orgiitsel
isleyis ve siirecler arasindaki iligkinin bulunup bulunmadigini ve etkileme diizeyini
belirlemektir. Bu kapsamda gerekli verilerin toplanmasi i¢in anket diizenlenmistir.
Anket sorulari ii¢ grup olarak tasarlanmis ve birinci bolimde demografik sorular
yer almistir. Ikinci boliimdeki sorular miisterilerin memnuniyet diizeyi, drgiitsel
degisim yetenekleri, orgiitsel isleyis ve siireclerdeki degisimi 6lgmek amagli olup
her bolim i¢in 10 soru olmak iizere 30 performans sorusundan olugmaktadir.
Sorularin olusturulmasinda performans karnesi ile ilgili eserlerden ve agirlikl
olarak da “Stratejik Performans YoOnetimi ve Performans Karnesi” ¢alismasindan
yararlanilmistir'®. Onerme seklinde ifade edilen soru 6rnekleri Tablo 6.1.°de
sunulmustur. Katilmecilardan —sirketlerinde Kurumsal Yonetim Uygulamast
basladiktan sonraki degisimi diisiinerek cevaplamalari istenmistir.

100 Ali Coskun, Stratejik Performans Yonetimi ve Performans Karnesi, Literatiir Yayimcilik, istanbul, 2006
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Tablo 5.1. Performans Degiskenleri ile Tlgili Ornek Anket Sorulart
Performans Ornek Anket Sorulari*
Degiskenleri
) Miisteri sikayetleri azalmigtir
Miisteri

Miisteri memnuniyeti artmistir

memnuniyet diizeyi

Sirketimizin toplam miisteri say1s1 artmigtir

Kapasite kullanim orani artmistir

Isleyis ve
Siireclerdeki Hatali tirtinlerin tamir veya degistirme siiresi kisalmistir
Degisim Siparislerin ortalama {iretim siiresi kisalmistir.
Sirketimizde birden fazla islev i¢in egitim almis ¢alisan sayisinda artig
. | olmustur.
Orgiitsel Degisim . -
Yetenckleri Calisanlar i¢in yapilan egitim harcamalar artmigtir

Calisanlarin sirketimizin gelisimine katki saglamaya yonelik yaptig1 6neri
sayis1 artmigtir

* “1=Kesinlikle Katilmiyorum....... 5=Kesinlikle Katiliyorum™ Likert 6lgegi kullanilmistir.

Ucgiincii boliimdeki sorular ise, kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda yonetim
kurullarinin kurumsallagma diizeylerini belirlemek amaciyla olusturulan 67 sorudan
meydana gelmektedir. Sorularin hazirlanmasinda Sermaye Piyasasi Kurulu’nun

hazirlamis oldugu,

ilkini Temmuz 2003, diizeltme ve eklemelerin yapildig1 ikincisini

de Subat 2005 de yaymladigi Kurumsal Yénetim Ilkelerinden yararlanilmistir.

Ayrica, TUSIAD

tarafindan Aralik 2002 de yayinlanan, TUSIAD Sirket sleri

Komisyonu Kurumsal Yonetim Calisma Grubu tarafindan hazirlanan “Kurumsal
Yénetim En Iyi Uygulama Kodu : Yonetim Kurulunun Yapisi ve Isleyisi” calismasi
temel alinarak hazirlanmistir. Onerme seklinde ifade edilen soru drnekleri Tablo
6.2.”de sunulmustur.

Tablo 5.2.Kurumsal Yonetim Diizeyi Degiskenleri ile flgili Ornek Anket Sorulari

Kurumsal Yénetim
Diizeyi Degiskenleri

Ornek Anket Sorulari*

Adillik

Kurul tiyelerimizin se¢im kriterleri hissedar aile tiyeleri dahil herkese
uygulanir.

Yonetim kuruluna yeniden adaylik prosediirlerimiz net, seffaf ve adildir

Sorumluluk

Yonetim kurulumuzun toplantilari ile ilgili yazili protokoller vardir
Yonetim kurulumuz sirket ve galisanlari igin etik kurallar olusturmustur.

Seffaflik

Yonetim kurulumuz sirketimizin misyonunu / vizyonunu belirleyerek
kamuya agiklamustir.

Sirketimizin faaliyet sonuclarinin ve duyurularin hizlica (1 isgiinii)
giincellendigi bir web sitesi vardir

Hesap Verilebilirlik

Yonetim kurulu iiyelerimize sirketle islem yapma ve rekabet yasagi
uygulanmaktadir

Sirketimizde kotii yonetim durumlarinda yapilan islemlerle ilgili kayitlar
tutulmaktadir

Bagimsizhk

Yonetim kurulumuzda higbir banka veya biiyiik alacaklilarin direkt
temsilcisi yoktur

Yonetim kurulu baskanimiz, bagimsiz, yiiriitmeyle ilgili olmayan bir
yoneticidir

* “1=Kesinlikle Katilmiyorum.......5=Kesinlikle Katiliyorum” Likert 6l¢egi kullanilmistir
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5.2. Olceklerin Giivenilirligi

Olgegin giivenilirligi Cronbach Alpha katsayisi ile test edilmistir. Bu yontem,
Olgekte yer alan k sorunun homojen yapi1 gosteren bir biitiinii ifade edip etmedigini
aragtirir. Agirlikli standart degisim ortalamasidir ve bir Olgekteki k sorunun
varyanslart toplaminin genel varyansa oranlanmasi ile elde edilir. O ile 1 arasinda
deger alan bu katsay1 (Cronbach) Alpha katsayisi olarak adlandirilir.'™

Alpha (o) katsayisina bagli olarak Olgegin giivenilirligi asagidaki gibi
yorumlanir:'?

e (,00< 1 <0,40 ise odlcek giivenilir degil,

e (,40< 0 <0,60 ise oOlcek giivenilirligi disiik,

e (,60< 0 <0,80ise Olgek giivenilir,

e (,80<a<1,00ise olgek yiiksek derecede giivenilir bir olgektir.

Anketin ikinci boliimiinde performans karnesinin finansal boyutu disinda kalan
miisteri, stiregler ve degisim boyutlarina yonelik olmak tizere 5’1i Likert dlgegine
gore diizenlenmis 30 soru yoneltilmistir. Bu 30 sorunun o katsayist 0,982 olup 6lgek
yiiksek derecede giivenilirdir. Bu sorulardan, 1.,2.,3.,4.,5.,6.,7.,8.,9. ve 10. sorular
miisteri boyutuyla ilgili olup grubun Alpha katsayis1 0,886 olmus ve dolayisiyla
giivenilirligi ylksektir. Siiregler boyutu, 11., 12.,13.,14., 15., 16., 17., 18., 19. ve
20. sorularla 6lgiilmiistiir. Stireclerle ilgili soru grubunun alpha katsayis1 0,975’ dir
ve giivenilirligi yiiksektir. 21., 22., 23., 24., 25., 26., 27., 28., 29. ve 30. sorular
ise oOrgiitsel degisim boyutuyla ilgili olup, bu grubun alpha katsayis1 0,970 ile yine
yiiksek giivenilirlikli bir 6lgektir,

Anketin {iglincii bolimi yonetim kurullarmin kurumsal ydnetime uyum
diizeylerini belirlemeye yoneliktir. Bu boliimde toplam 67 soru yer almakta olup
sorular yine 5°1i Likert 6l¢cegine gore diizenlenmistir. Grubun toplam alpha katsayist
0,914°dir ve yiiksek glivenilirlikli bir 6lgektir. Bu 67 soru kurumsal yonetim ilkeleri
adillik, sorumluluk, seffaflik, hesap verilebilirlik ve bagimsizlik olmak iizere 5
gruba ayrilmistir. Sorularin degiskenlere gore dagilimi ve Alpha katsayis1 asagidaki
tabloda belirtilmistir.

Tablo 5.3.Kurumsal Yonetim ilkerleri ile flgili Sorularin Soru Numarasi Ve Giivenilirlikleri

Kurumsal Anketin 3.Béliimiinden Tlgili | Degiskenin Alpha Olcegin Giivenilirlik
Yonetim Ilkesi Soru Numarasi (o) Katsayisi Diizeyi
o 1.,3,4,5,6,7,8.,9., 21, L
Adillik 36..38., 68. 0,692 Giivenilir
10., 11., 12, 13., 16., 17., 22.,
Sorumluluk 23, 27., 31, 32, 37., 43., 46., 0,863 Yiiksek
49.
14., 19., 20., 33., 42., 44., 45,
Seffaflik 47., 48., 49., 50., 51., 52., 53, 0,657 Giivenilir
55.,

101  Seref Kalayc1, SPSS Uygulamali Cok Degiskenli Istatistik Teknikleri, Asil Yaym Dagitim, 2.Baski, Istanbul, 2006, 5.405
102 Kalayci, A.g.e.,s.405
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Hesap 18., 24., 28., 29., 34., 35., 40., 0.598 Diisiik ancak ihmal

Verilebilirlik 41.,48., 54., 60., K edilebilir.

Bagimsizlik 2(7)’ 57, 61, 62., 63., 65., 66., 0,694 Giivenilir
5.3.0rneklem

Bu galismanin uygulamasi I.M.K.B. Sanayi endeksinde yer alan ve S.P.K.
tarafindan yayimlanan Kurumsal Y&netim ilkelerini uygulayan aile sirketlerinde
yapilmistir. Anketler yiizytlize goriisme ve agirlikli olarak e-mail ile ulastirilip telefon
ile ilgili kisilere anket ile ilgili agiklamalar yapilarak geri doniisleri saglanmistir.
48 sirketten anketler donmiis ve calismada bu 48 anket verileri kullanilmistir.
Calismanin temel hipotezlerini sinamak amaciyla yapilan frekans, korelasyon ve
coklu regrasyon analizlerine iliskin bulgular asagida sunulmaktadir.

5.4.Bulgular

5.4.1.Demografik Bulgular

5.4.1.1_Cinsiyet ve Egitim Durumu
Tablo 6.3’den de goriilecegi iizere, anketi cevaplayanlarin 1571 (%31,3) bayan,
33’1 (%068,7) erkektir.

Tablo 5.4.0rneklemin Cinsiyet ve Egitim Durumlari

| Frekans | %

Cinsiyet

Bayan 15 31,3
Erkek 33 68,7
Egitim Durumu

Lisans 31 64,5
Yiiksek Lisans 15 31,3
Doktora 2 42

Anketi cevaplayanlarin egitim durumu ise, 31 kisi lisans (%64,5), 15 kisi yiiksek
lisans (%31,3) ve 2 kisi doktora (%4,2) mezunudur.(Tablo 6.3.)

5.4.1.2.Yonetim Kurulu Uye Sayisi

Anketin uygulandigi firmalerin yonetim kurullarinda, dérdiinde ti¢ kisi, tictinde
dort kisi, 11’inde bes kisi, {ligiinde alt1 kisi, onunda yedi kisi, ticlinde sekiz kisi,
dordiinde dokuz kisi, onunda da on kisi yer almaktadir.SPK Kurumsal Yonetim
[lkeleri’nde, yonetim kurulu iiye sayis1 konusunda bir say1 belirtilmemekle birlikte,
“yonetim kurulu {iye sayisi, yonetim kurulu iiyelerinin verimli ve yapici ¢aligmalar
yapmalarina, hizli ve rasyonel kararlar almalarma ve komitelerin olusumu ve
caligmalarint etkin bir sekilde organize etmelerine olanak saglayacak sekilde
belirlenir”'® denilmektedir.

103 SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri, Subat 2005,istanbul, s.48
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Tablo 5.5. Firmalarin Yo6netim Kurulu Uye Sayilari

Yénetim Kurulu Uye Sayist Frekans %
3 4 8,3
4 3 6,3
5 11 22,9
6 3 6,3
7 10 20,8
8 3 6,3
9 4 8,3
10 10 20,8

5.4.1.3.Yonetim Kurulunda Yer Alan Bagimsiz Uye Sayisi

36 firmanimn yonetim kurunda, yani ankete katilanlarin %75’inde hi¢ bagimsiz
ilye bulunmamaktadir. iki ankette de bos birakildigi bununda bagimsiz iiye yok
anlaminda oldugu diisiiniilirse say1 38’e oranda %79’a ¢ikmaktadir.Dort firmada
3, yine dort firmada 10 ve iki firmada de 7 bagimsiz iiye oldugu ifade edilmistir.
SPK Kurumsal Yénetim Ilkeleri'nde yonetim kurullarinda en az iki bagimsiz
iiyenin bulunmasi gerektigini ve bagimsiz iiyelerin toplam iiyelerin en az {ligte
biri kadar olmas1 gerektigi ifade edilmektedir'®. Dolayisiyla %79 unda bagimsiz
iiyenin bulunmamasi vekalet probleminden dolay1 yonetimde bagimsiz iiyeye yer
verilmedigini gostermektedir. Bu da oldukga ytiksek bir rakam olarak goriilmektedir.

Tablo 5.6. Firmalarin Yonetim Kurullarinda Yer Alan Bagimsiz Uye Sayisi

Bagimsiz Uye Sayis1 Frekans %
0 36 75,0
3 4 83
7 2 4.2
10 4 83
Cevap Vermeyen 2 4,2

5.4.1.4.Yonetim Kurulunun Yillik Toplanti Sayisi
Yonetim kurulunun yillik toplanti sayist degiskenlik gostermekle birlikte cevap
verenlerin yaridan fazlasinda ayda bir kez veya birden fazla toplandigi goriilmektedir.

104 A.g.e.s48
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Tablo 5.7.Firmalarin Yonetim Kurullarinin Yillik Toplantt Sayist

YllYll(l)(n]e"(t)III)TaIrftl:r;;;lSl Frekans %
2 4 8,3
! 8 16,7
> 2 42
5 2 42
10 p 53
12 8 16,7
8 2 42
20 1 53
22 2 53
40 p 53
Cevap Vermeyen 6 125

5.4.1.5.Yonetim Kurulu Toplantilarina Katilan Uye Sayisi

Yonetim kurulu toplantilarina katilan iiye sayilar1 degisken olmakla birlikte
5 ve daha fazla iiyenin katildig1 toplanti sayisi oranmin %85’den fazla oldugu
goriilmektedir(Tablo 5.7.’ye bakiniz.)

Tablo 5.8. Firmalarda Yénetim Kurulu Toplantisina Katilan Uye Sayis

Yonet;l:1 tll(l;l;uglyzos;:;?stlﬂarma Frekans %
3 4 8,3
7 2 42
5 14 29,2
6 4 8,3
5 12 25,0
P 4,2
9 4,2
10 8 16,7

5.4.1.6.Uye Tam Katiliminin Saglandigi Yonetim Kurulu Toplant: Sayisi

48 katilimcinin 36’s1 ki bu %751 olusturmaktadir, (Tablo 6.8.) yonetim kurulu
toplantilarina tam katilim oldugunu ifade etmislerdir. SPK Kurumsal Yonetim
Ilkeleri’nde yonetim kurulu iiyeligi kosulu olarak “y&netim kurulunun, ilgili
biitge yil1 igin 6ngdriilen toplantilarin tamamina katilma olanagina ve kararliligina
sahip olmak™'% sayilmakta ve “y6netim kurulu iiyesi prensip olarak her toplantiya
katilir”'% denilmektedir.

105 A.ge., s48
106 A.ge., s45
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Tablo 5.9.Firmalarda Tam Katilimin Saglandig1 Yonetim Kurulu Toplantt Sayisi

e S
0 2 4.2
30 2 472
50 2 42
80 2 42
95 4 8,3
100 36 75,0

5.4.1.7.Alt Komiteler

Firmada bulunan komitelere bakildiginda ise, hemen hemen hepsinde (%97,9)
“denetim komitesi” bulunmaktadir. %25’inde “6diil / degerlendirme komitesi”,
%10,4’tinde “kurumsal yonetim komitesi”, %8,3’linde “icra komitesi”, %4,2’inde
“insan kaynaklar1 komitesi” ve “ist diizey yonetici ticret komitesi”, %2,1’inde
ise “yonlendirme komitesi” bulunmaktadir. Burada, SPK Kurumsal Yonetim
[lkeleri’nde “Kurumsal Y&netim Komitesi”nin kurulmasini istemektedir.'”” Ancak
kurumsal yonetim komitesinin ancak %10,4’tinde olmasi1 bu oraninda ¢ok diistik
oldugunu gostermektedir.

Tablo 5.10.Firmalarda Bulunan Alt Komitelerin Sayist

Frekans %

Denetim Komitesi 47 97,9
Odiil / Degerlendirme Komitesi 12 25
Kurumsal Yo6netim Komitesi 5 10,4
fcra Komitesi 4 8,3
Insan Kaynaklart Komitesi 2 4,2
Ust Diizey Yonetici Ucret Komitesi 2 42
Yonlendirme Komitesi 1 2,1
Aday Komitesi 0

5.4.1.8.Firmalardaki Alt Komite Uye Sayisi

Alt komitelerin genellikle iki kigiden olustugu goriilmektedir. Bu soruya cevap
verenlerin %54,2°si alt komitenin iki kisiden olustugunu ifade etmislerdir. (Tablo
5.11.)

Tablo 5.11.Firmalarda Bulunan Alt Komitelerin Uye Sayisi

Alt Komite Uye Sayist Frekans %
2 26 54,2
3 10 20,8

8 4 8,3
Cevap Vermeyen 8 16,7

107 A.g.es.53
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5.4.1.9.Firmalardaki Alt Komitelerin Toplanma Sikhgi
Firmalarin %41,7’sinde alt komiteler yilda 4 defa, %20,8’inde ise yilda 12 defa
yani ortalama olarak ayda 1 defa toplanmaktadir (Tablo 6.12.)

Tablo 5.12.Firmalarda Bulunan Alt Komitelerin Toplanma Sikhg:

Alt Komitelerin Toplanma Siklig1 Frekans %
3 2 4,2
4 20 41,7

6 2 4,2

10 2 42
12 10 20,8
Cevap vermeyen 12 25,0

5.4.1.10.Firmanin Su Anki Yonetim Kurulu Baskani
Ankete katilanlarin % 62,5’inde firmanin yonetim kurulu baskani Firmanin ana
ortagi veya aile iiyesi olarak ifade edilmistir.(Tablo 5.13.)

Tablo 5.13.Firmalarin Su Anki Y6netim Kurulu Bagkan:

Su Anki Yonetim Kurulu Bagkant Frekans %
Eski genel miidiir 5 10,4
Sirketin ana ortag veya aile liyesi 30 62,5
Sirketin kiigiik ortag 3 6,3
Sirketle baglantis1 olmayan bir profesyonel 4 83
Diger 6 12,5

5.4.1.11.Firmalarn Yonetim Kurulunda Ana Ortagin Aile Uyesinin Olma
Durumu

Yonetim kurulunda firmanin ana ortaginin aile {iyesi var diyen 34 kisi (%70,8),
hayir yok diyen 14 kisi (%29,2) olmustur.(Tablo 5.14.)

Tablo 5.14.Firmalarin Yonetim Kurulunda Ana Ortagin Aile Uyesi Olma Durumu

Yonetim Kurulunuzda Frekans o

Ana Ortagm Aile Uyesi Var mi1? ’
Evet 34 70,8
Hayir 14 29,2

5.4.1.12.Yonetim Kurulundaki Ana Ortak veya Aile Uyesi Sayisi

Yonetim kurulunda firmanmn ana ortagi veya aile iiyesinden birisi vardir
diyenlerden %52,9’u 2 kisi, %29,4’1 1 kisi, %11,8’1 3 kisi ve %5,9’u da 4 kisi
oldugunu ifade etmislerdir. (Tablo 5.15.)
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Tablo 5.15 Firmalarin Yénetim Kurulunda Bulunan Ana Ortak veya Aile Uyesi Sayisi

Yonetim Kurulydaki
Ana Ortak veya Aile Uyesi Sayisi Frekans %
1 10 29,4
2 18 52,9
3 4 11,8
4 2 59

Yonetim kurullarinda bulunan ana ortak veya aile iiye sayisinin toplam
yonetim kurulu iiye sayisina oranina bakildiginda, anketin uygulandig: firmalardan
%8,3’linde iiyelerin tamaminin ana ortak veya ana ortagin aile tiyelerinden olustugu
goriilmektedir.(Tablo 5.16.)

Tablo 5.16.Firmalarin Yonetim Kurulunda Bulunan Ana Ortak veya Aile Uyesi
Sayisinin Toplam Uye Sayisina Orani

Yonetim Kuruludaki Ana Ortak veya Aile Uyesi Frekans “Evet” Diyenlere | Toplam ¢inde
Sayisinin Toplam Uye Sayisina Orani(%) Gore (%) (%)
11,1 2 5,9 42
12,5 2 5,9 42
20,0 12 35,3 25,0
28,5 8 23,5 16,7
333 6 17,6 12,5
100,0 4 11,8 8,3

5.4.1.13.Kurul Uyelerinin Atanmasinda Etkili Olan Kriterler

Yonetim kurulu iiyelerinin atanmasinda etkili olan beceri ve bilgilere bakildigi
zaman, birden fazla segenek isaretleme imkani olan bu soruda, ankete katilanlarin
tamamu “stratejik diisiinme becerisi”, %97,9u “sektor bilgisi”, %83,3 1 “diiristlik”
ve “itibar” cevabi vermistir. Bunlarin disinda %64,5 “iletisim kurma giici”, %62,5
“finans bilgisi”, % 47,9 “hukuk bilgisi”, %16,7 “genel midiirlik deneyimi”
etkili olurken, “hiikiimet deneyimi” seceneginin ve “diger” segenegi ise hic
tercih edilmemistir. SPK Kurumsal Yonetim ilkeleri’nde, yonetim kurulu iiyeleri
icin aranacak asgari kosullar arasinda “mali tablo ve raporlari okumak ve analiz
edebilmek, sirketin gerek giinliik, gerek uzun vadeli islemlerinde ve tasarruflarinda
tabi oldugu hukuki diizenlemeler hakkinda temel bilgiye sahip olmak™® da
sayilmaktadir. Buradan finans ve hukuk bilgisinin asgari kosullardan oldugu sonucu
cikiyor ki, bu kosullar1 aramayanlarinda oldugu goriilmektedir.

108 A.ge.s.48



86 | DR. OGR. UYESI HARUN BUBER

Tablo 5.17. Firmalarda Kurul Uyelerinin Atanmasinda Etkili Olan Kriterler

Frekans %

Stratejik diisiince becerisi 48 100
Sektor bilgisi 47 97,9
Diiriistliik 40 83,3
itibar 40 83,3
fliski kurma giicii 31 64,6
Finans bilgisi 30 62,5
Hukuk bilgisi 23 47,9
Genel midiirlikk deneyimi 8 16,7
Hiikiimet deneyimi 0

Diger 0

5.4.2.Hipotezlere iliskin Bulgular

Calisma, yonetim kurullariin olusumu yapisi ve isleyisinde kurumsal yonetim
ilkelerini uygulayan firmalarin, performans karnesi ile ifade edilmis olan performans
boyutlarindan finansal boyut disinda kalan performans boyutlart ile arasindaki
iliskiyi arastirmaktadir. Bu baglamda hipotezlerde kurumsal yonetim ilkeleri ve
performans boyutlar1 arasindaki iliskiye yonelik olarak su sekilde olugturulmustur:

H, : Kurumsal yonetim ilkeleri ile performans boyutlari arasinda pozitif bir iligki
vardir.

e Yonetim kurulu karar ve uygulamalarmin eksiksiz ve seffaf bir sekilde
paylasilmasi ile firmanin miisterilerinin memnuniyet diizeyleri arasinda
pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir sekilde
paylasilmasi ile, orgiitsel isleyis ve siiregler arasinda pozitif bir iliski vardir.

e Yonetim kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir sekilde
paylasilmasi ile orglitsel degisim yeteneklerinin gelisimi arasinda pozitif bir
iligki vardir.
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e Yonetim kurulunun faaliyet ve davranislarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve
etik degerlere uygunlugu ile, firmanin misterilerinin memnuniyet diizeyleri
arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulunun faaliyet ve davraniglarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve
etik degerlere uygunlugu ile orgiitsel isleyis ve siire¢ler arasinda pozitif bir
iliski vardir.

e Yonetim kurulunun faaliyet ve davraniglarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve
etik degerlere uygunlugu ile orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi arasinda
pozitif bir iliski vardir.

e Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina iliskin olarak

ilgili kisilere cevap verebilir olmasi ile, firmanin miisterilerinin memnuniyet
diizeyleri arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina iligkin olarak
ilgili kisilere cevap verebilir olmasi ile, orgiitsel isleyis ve siirecler arasinda
pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina iligkin olarak
ilgili kisilere cevap verebilir olmasi ile, orgiitsel degisim yeteneklerinin
gelisimi arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulu iiyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin net, agik ve adil
olmasi ile, firmanin miisterilerinin memnuniyet diizeyleri arasinda pozitif bir
iliski vardir.

e Yonetim kurulu iiyeliklerinin secim siire¢ ve kriterlerinin net, acik ve adil
olmasi ile, orgiitsel isleyis ve siiregler arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulu iyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin net, agik ve adil
olmasi ile, orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi arasinda pozitif bir iligki
vardir.

e Yonetim kurulunda ana hissedar ve aile liyelerinden bagimsiz iiyelerin yer
almasi, firmanin misterilerinin memnuniyet diizeyleri arasinda pozitif bir
iliski vardir.

e Yonetim kurulunda ana hissedar ve aile liyelerinden bagimsiz iiyelerin yer
almasi, orgiitsel igleyis ve siirecler arasinda pozitif bir iligki vardir.

e Yonetim kurulunda ana hissedar ve aile liyelerinden bagimsiz iiyelerin yer
almasi, orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi arasinda pozitif bir iliski
vardir.

H, : Firmalarm performansi, yonetim kurullarinin kurumsallasma diizeylerinden

etkilenmektedir.

e Firmalarin miisterilerinin memnuniyet diizeyleri, yonetim kurullarinin
kurumsallagma diizeylerinden etkilenmektedir.
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e Firmalarin orgiitsel isleyis ve siireglerinin gelisimi, yonetim kurullarinin
kurumsallagma diizeylerinden etkilenmektedir.

e Firmalarin orglitsel degisim yeteneklerinin gelisimi, yonetim kurullarmin
kurumsallagma diizeylerinden etkilenmektedir.

H,: Firmalarin, kurumlagma diizeylerinin yliksek ya da diisiik olarak ayrilmasinda,
kurumsal yonetim ilkeleri belirleyicidir.

5.4.2.1.Korelasyon Analizine iligkin Bulgular
Kurumsal yonetim ilkeleri ile performans boyutlar1 arasindaki iliski korelasyon
analizi ile test edilmistir.

Bu analiz sonucunda, yonetim kurulunun, karar ve uygulamalarinin eksiksiz
ve seffaf bir sekilde personel ve kamu oyu ile paylasilmasi durumunda, miisteri
memnuniyeti, Orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi ve oOrgiitsel isleyis ve
stirecler iizerinde pozitif yonde bir etki yaptig1 goriilmektedir. Yani seffaflik arttikca
performans da artmaktadir.

Yonetim kurulunun faaliyet ve davranislarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve
etik degerlere uygunlugu ile miisteri memnuniyeti, orgiitsel degisim yeteneklerinin
gelisimi ve orgiitsel isleyis ve siirecler arasinda bir iliski belirlenememistir. Bunun
nedeni sorumluluk ilkesi ile ilgili uygulamalarin hentiiz yeterli olmamasidir.

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarin kullanilmasina iliskin olarak ilgili
kisilere cevap verebilir olmasi ile, miisteri memnuniyeti arasinda pozitif bir iligki
bulunamazken, orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi ve orgiitsel isleyis ve
stirecler arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Hesap verebilirlik, miisterilerden
cok, personel iizerinde giiven, motivasyon ve olumlu bir etki biraktig1 goriilmektedir.

Yonetim kurulu tiyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin net, agik ve adil olmasi
ile, miigteri memnuniyeti, orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi ve orgiitsel isleyis
ve siirecler arasinda pozitif bir iliski bulunamazken, yonetim kurulunda bagimsiz
iiyelerin yer almasi ile, miisteri memnuniyeti, Orgiitsel degisim yeteneklerinin
gelisimi ve orgiitsel isleyis ve siiregler arasinda pozitif bir iliski bulunmustur.
Bagimsiz tiyelerin bulunmasi kurumsal yonetim ve kurumsallasma igin 6nemli bir
faktordiir. Bagimsiz iiyelerin varligi, tiim taraflar i¢in bir gliven unsurudur. Ancak
secim siireglerindeki kriterlerin agik ve net olma si1 vekalet problemine isaret
etmektedir. Aile isletmelerinde, yonetici se¢cimindeki kriterleri isletme sahiplerinin
belirledigi ve bu nedenle de performans iizerinde pozitif etkisinin olmadigi
goriilmektedir.

Tablo 5.18.’de Ozetlenen korelasyon analizi bulgularinin ayrintilar1 asagiya
cikartilmistr.
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5.4.2.1.1.Yonetim Kurulu Karar Ve Uygulamalarinin Eksiksiz Ve Seffaf Bir

Sekilde Paylasiimasi ile Firmanin Miisterilerinin Memnuniyet Diizeyleri

Arasindaki iliski

Yonetim kurulunun karar ve uygulamalarmin eksiksiz ve seffaf bir sekilde
paylasimi ile miisteri memnuniyeti arasinda istatistiksel olarak anlamli ve pozitif
bir iligki oldugu goriilmektedir. (r=0,337, p=0,019, <0,050). Yonetim kurulunun
kurumsal yonetimin seffaflik ilkesine uygulamasi miisterilerin memnuniyet
diizeylerini olumlu yonde etkilemektedir.Bu durumda hipotez kabul edilmistir.

5.4.2.1.2.Yonetim Kurulu Karar Ve Uygulamalarinin Eksiksiz Ve Seffaf Bir

Sekilde Paylasiimasi ile, Orgiitsel isleyis Ve Siirecler Arasindaki iligki

Yo6netim kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir sekilde paylagimi
ayni zamanda personelle de paylasimi icermektedir. Bu paylasim ile firmanin i¢
isleyis ve siireglerin iyilesmesi arasinda pozitif iliski vardir ve hipotez kabul
edilmigtir. (r=0,392 p=0,006 0,010)

5.4.2.1.3.Yonetim Kurulu Karar Ve Uygulamalarinin Eksiksiz Ve Seffaf

Bir Sekilde Paylasilmasi ile Orgiitsel Degisim Yeteneklerinin Gelisimi

Arasindaki iliski

Yonetim kurullariin seffaflagmasi ile orgiitsel degisim yetenekleri arasinda da
pozitif iligki vardir (r= 0,463 p=0,001 0,010). Bu durumda hipotez kabul edilmistir.
Seffaflik, personel iginde belirsizliklerin azalmasi anlamma geldiginden orgiitsel
degisim yeteneklerini geligtirmektedir.

5.4.2.1.4.Yonetim Kurulunun Faaliyet Ve Davramislarinin iigili Mevzuata,

Toplumsal Ve Etik Degerlere Uygunlugu ile, Firmanin Miisterilerinin

Memnuniyet Diizeyleri Arasindaki iliski

Yonetim kurulunun faaliyet ve davranislarinin ilgili mevzuata , toplumsal ve
etik degerlere uygunlugu ile miisteri memnuniyet diizeyi arasinda istatiski olarak
kabul edilebilir bir iligki bulunamamustir. (r=0,045 p=0,763). Bu durumda hipotez
kabul edilmemistir. Miisterilerin, yonetim kurulu faaliyet ve davraniglarinin ilgili
mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugunu belirlemelerindeki giigliik bu
degiskenin, miisteri memnuniyeti lizerine etkisini zayiflatmaktadir.

5.4.2.1.5.Yénetim Kurulunun Faaliyet Ve Davranislaninin iigili Mevzuata,

Toplumsal Ve Etik Degerlere Uygunlugu ile Orgiitsel isleyis Ve Siirecler

Arasindaki iliski

Y 6netim kurulunun faaliyet ve davraniglarinin ilgili mevzuata , toplumsal ve etik
degerlere uygunlugu ile orgiitsel isleyis ve sliregler arasinda bir iligki bulunamamistir
(r=0,103 p=0,488). Bu durumda hipotez kabul edilmemistir.
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5.4.2.1.6.Yonetim Kurulunun Faaliyet Ve Davranislarinin igili

Mevzuata, Toplumsal Ve Etik Degerlere Uygunlugu ile Orgiitsel Degisim

Yeteneklerinin Gelisimi Arasindaki iligki

Yo6netim kurulunun faaliyet ve davranislarinin ilgili mevzuata , toplumsal ve etik
degerlere uygunlugu ile orgiitsel degisim yetenekleri arasinda istatiski olarak kabul
edilebilir bir iligki bulunamamistir (r=0,175 p=0,235).Bu durumda hipotez kabul
edilmemistir.

5.4.2.1.7.Yonetim Kurulunun Yetki Ve Sorumluluklarinin Kullaniimasina

iliskin Olarak ilgili Kisilere Cevap Verebilir Olmasi ile, Firmanin

Miisterilerinin Memnuniyet Diizeyleri Arasindaki iliski

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarmin kullanilmasi bakimindan ilgili
kisilere cevap verebilir, hesap verebilir olmasi ile miisterilerin memnuniyet diizeyleri
arasinda zayif bir iliski olup bu iligki istatistiki anlamda kabul edilebilir anlaml1 bir
iliski degildir.(r=0,253 p=0,083). Hipotez kabul edilmemistir.

5.4.2.1.8.Yonetim Kurulunun Yetki Ve Sorumluluklarinin Kullanilmasina

iliskin Olarak ilgili Kisilere Cevap Verebilir Olmasi ile, Orgiitsel isleyis Ve

Siirecler Arasindaki iliski

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarmin kullanilmasi bakimindan ilgili
kisilere cevap verebilir, hesap verebilir olmas1 ile Orgiitsel isleyis ve siirecler
arasinda pozitif bir iliski vardir.(r=0,346 p=0,016 0,050). Bu durumda hipotez
kabul edilmistir.

5.4.2.1.9.Yonetim Kurulunun Yetki Ve Sorumluluklarinin Kullanilmasina

iliskin Olarak ilgili Kisilere Cevap Verebilir Olmasi ile, Orgiitsel Degisim

Yeteneklerinin Gelisimi Arasindaki iliski

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarmin kullanilmasi bakimindan ilgili
kisilere cevap verebilir, hesap verebilir olmasi ile orgiitsel degisim yeteneklerinin
gelisimi arasinda pozitif bir iliski vardir.(r=0,408 p=0,004 0,010). Hipotez kabul
edilmistir.

5.4.2.1.10.Yénetim Kurulu Uyeliklerinin Secim Siirec Ve Kriterlerinin Net,

Acik Ve Adil Olmasi ile, Firmanin Miisterilerinin Memnuniyet Duizeyleri

Arasindaki iliski

Yonetim kurulu iyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin agik, net ve adil
olmasi ile firmanin miisteri memnuniyeti arasinda anlamli bir iligki bulunamamastir.
(r=0,193 p=0,189). Bu durumda hipotez kabul edilmemistir.

5.4.2.1.11.Yénetim Kurulu Uyeliklerinin Secim Siirec Ve Kriterlerinin Net,

Acik Ve Adil Olmasi ile, Orgiitsel isleyis Ve Siirecler Arasindaki iliski

Y6netim kurulu tiyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin agik, net ve adil olmasi
ile orgiitsel isleyis ve siirecler arasinda kabul edilebilir diizeyde anlaml1 bir iliski
bulunamamigtir.(r= 0,151 p=0,306). Bu durumda hipotez kabul edilmemistir.
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5.4.2.1.12.Yénetim Kurulu Uyeliklerinin Secim Siire¢ Ve Kriterlerinin

Net, Acik Ve Adil Olmasi ile, Orgiitsel Degisim Yeteneklerinin Gelisimi

Arasindaki iliski

Yonetim kurulu iyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin acik, net ve adil
olmasi ile orgiitsel degisim yetenekleri arasinda kabul edilebilir anlaml bir iliski
bulunamamistir.(r= 0,194 p=0,186) Hipotez kabul edilmemistir.

5.4.2.1.13.Yonetim Kurulunda Ana Hissedar Ve Aile Uyelerinden

Bagimsiz Uyelerin Yer Almasi ile, Firmanin Miisterilerinin Memnuniyet

Diizeyleri Arasindaki iliski

Yonetim kurulunda bagimsiz tiyelerin olmasi, yoneticilerin bagimsiz olmasi ile
miisteri memnuniyet diizeyleri arasinda pozitif bir iliski vardir.(r=0,394 p=0,006
0,010). Bu durumda hipotez kabul edilmistir.

5.4.2.1.14.Yonetim Kurulunda Ana Hissedar Ve Aile Uyelerinden

Bagimsiz Uyelerin Yer Almasi ile, Orgiitsel isleyis Ve Siirecler Arasindaki

lligki

Yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin olmasi, yoneticilerin bagimsiz olmast
ile orgiitsel igleyis ve silirecler arasinda pozitif bir iligki vardir.(r=0,338 p=0,019
0,050).Hipotez kabul edilmistir.

5.4.2.1.15.Yonetim Kurulunda Ana Hissedar Ve Aile Uyelerinden
Bagimsiz Uyelerin Yer Almasi ile, Orgiitsel Degisim Yeteneklerinin
Gelisimi Arasindaki iliski
Yonetim kurulunda bagimsiz iiyelerin olmasi, yoneticilerin bagimsiz olmasi
ile orgiitsel degisim yetenekleri arasinda pozitif bir iliski vardir.(r=0,413 p=0,004
0,010). Bu durumda hipotez kabul edilmistir.
Tablo 5.18. Korelasyon Analizi Sonuglari

Hipotez Sonug

Yonetim kurulu karar ve uygulamalarimin eksiksiz ve seffaf bir r=0,337, p=0,019,
sekilde paylagilmasi ile firmanin miisterilerinin memnuniyet %35 anlamlilik diizeyinde
diizeyleri arasinda pozitif bir iligki vardir. kabul edilmistir.
Yonetim kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir r=0,392  p=0,006
sekilde paylasilmasi ile, orgiitsel isleyis ve siiregler arasinda pozitif | %1 anlamlilik diizeyinde
bir iligki vardir. kabul edilmistir
Yonetim kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir = 0,463 p=0,001
sekilde paylasilmasi ile orgiitsel degisim yeteneklerinin geligimi %1 anlamlilik diizeyi kabul
arasinda pozitif bir iliski vardir. edilmistir.

Yonetim kurulunun faaliyet ve davranislarinm ilgili mevzuata, r=0,045 p=0,763
toplumsal ve etik degerlere uygunlugu ile, firmanin misterilerinin kabul edilmemistir.
memnuniyet diizeyleri arasinda pozitif bir iliski vardir.

Yonetim kurulunun faaliyet ve davraniglarinin ilgili mevzuata, r=0,103 p=0,488
toplumsal ve etik degerlere uygunlugu ile orgiitsel isleyis ve siiregler | kabul edilmemistir
arasinda pozitif bir iliski vardir.
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Yonetim kurulunun faaliyet ve davranislarinim ilgili mevzuata, r=0,175 p=0,235
toplumsal ve etik degerlere uygunlugu ile orgiitsel degisim kabul edilmemistir.
yeteneklerinin gelisimi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina iliskin | r=0,253 p=0,083
olarak ilgili kisilere cevap verebilir olmasi ile, firmanin miisterilerinin | kabul edilmemistir
memnuniyet diizeyleri arasinda pozitif bir iliski vardur.

Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina iliskin | r=0,346 p=0,016

olarak ilgili kisilere cevap verebilir olmasi ile, orgiitsel isleyis ve %S5 anlamlilik diizeyi
stirecler arasinda pozitif bir iligki vardir. kabul edilmistir.
Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarmimn kullanilmasina iliskin | r=0,408 p=0,004

olarak ilgili kisilere cevap verebilir olmas ile, orgiitsel degisim %1 anlamlilik diizeyinde
yeteneklerinin gelisimi arasinda pozitif bir iligki vardir. kabul edilmistir.
Yonetim kurulu iiyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin net, agik r=0,193 p=0,189

ve adil olmasi ile, firmanin miisterilerinin memnuniyet diizeyleri kabul edilmemistir.

arasinda pozitif bir iliski vardir.

Yonetim kurulu iiyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin net, agik ve | r=0,151 p=0,306

adil olmast ile, orgiitsel isleyis ve siirecler arasinda pozitif bir iliski kabul edilmemistir.
vardir.
Yonetim kurulu tiyeliklerinin segim siire¢ ve kriterlerinin net, agik r=0,194 p=0,186

ve adil olmasi ile, orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi arasinda | kabul edilmemistir.
pozitif bir iliski vardir.

Yonetim kurulunda ana hissedar ve aile iiyelerinden bagimsiz r=0,394 p=0,006
iiyelerin yer almasi, firmanin miisterilerinin memnuniyet diizeyleri %1 anlamlilik diizeyinde
arasinda pozitif bir iliski vardir. kabul edilmistir.
Yonetim kurulunda ana hissedar ve aile tiyelerinden bagimsiz r=0,338 p=0,019
iiyelerin yer almasi, orgiitsel isleyis ve siirecler arasinda pozitif bir %35 anlamlilik diizeyinde
iligki vardir. kabul edilmistir.
Yonetim kurulunda ana hissedar ve aile tiyelerinden bagimsiz r=0,413 p=0,004
iyelerin yer almasi, orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi arasinda | %1 anlamlilik diizeyinde
pozitif bir iliski vardir. kabul edilmistir.

5.4.2.2.Coklu Regresyon Analizine iliskin Bulgular
Firmalarin performansinin yonetim kurullarinin kurumsallasma diizeylerinden
etkilenme durumu ¢oklu regresyon analizi ile test edilmistir.

Miisterilerin memnuniyet diizeyleri, bagimsizlik ilkesinden etkilenmektedir.
Bagimsizlik degiskeni miisteri memnuniyet diizeylerindeki degisimin %15,5ini
aciklamaktadir. Yonetim kurullarinda bagimsiz {iyelerin yer almasi miisterilerin
memnuniyetinin artmasinda belirleyici bir faktor olarak goriilmektedir.

Firmalarin orgiitsel isleyis ve siireclerin gelisimi ile Orgiitsel degisim
yeteneklerinin gelisimi ise seffaflik ilkesinden etkilenmekte, bu iki performans
boyutundaki degisim %?22’si seffaflik ilkesinden, yani, yonetim kurulu karar ve
uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir sekilde paylagilmasiyla agiklanmaktadir. Her
iki performans boyutu da personel iliskin olmasi, personelin seffafiiktan olumlu
yonde etkilendigini gostermektedir.

Tablo 5.22°de 6zetlenen ¢oklu regresyon analizi sonuglarinin ayrintilar asagiya
cikartilmustir.
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5.4.2.2.1.Firmalarin Miisterilerinin Memnuniyet Diizeylerinin, Yonetim

Kurullarinin Kurumsallasma Diizeylerinden Etkilenmesi

Firmalarinmiisterimemnuniyetidiizeylerininyonetimkurullarininkurumsallagsma
diizeylerinden etkilenme diizeyi, kurumsal yonetim ilkeleri degiskenleri ile yapilan
coklu regresyon analizi ile belirlenmeye calisilmistir. Tablodan da goriilen bulgulara
gore, regresyon analizinde elde edilen bagimli degiskenin agiklanma diizeyi
istatistiki agidan anlamlhidir. (R?=.155, F=8.447, p=.006). bagimsiz degisken olarak
kullanilan kurumsal yonetim ilkelerinden bagimsizlik faktoriintin (B=.394, p=.006)
bagimli degiskendeki degisimin %15,5 ini agikladig1 goriilmektedir. Bu durumda
hipotez kismen kabul edilmis olmaktadir.

Tablo 5.19.Firmanin Miisterilerinin Memnuniyet Diizeylerinin Yonetim Kurullarinin Kurumsallasma
Diizeylerinden Etkilenme Diizeylerine iliskin Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t degerinin anlamlilik diizeyi
Sabit Deger 1.897 .000
Bagimsizlik 394 .006
Adillik -.007 967
Sorumluluk -.105 473
Hesap Verilebilirlik -.063 U751
Seffaflik .180 261

R? F F degerinin anlamlilik diizeyi
155 8.447 .006

Olusturulan regresyon modeli istatistiki olarak anlamli olsa da bagimsiz degiskenin
bagimli degisken iizerindeki degisimi agiklama yiizdesi diistiktiir. Bu durumda
misterilerin memnuniyet diizeylerinin yonetim kurullarinin bagimsizliginin disinda
baska faktorler tarafindan da etkilendigi goriilmektedir.

5.4.2.2.2.Firmalann Orgiitsel isleyis Ve Siireclerinin Gelisiminin, Yonetim

Kurullarinin Kurumsallasma Diizeylerinden Etkilenmesi

Firmalarin orgiitsel isleyis ve siireclerinin gelisim diizeyinin yonetim kurullarmin
kurumsallagma diizeyini belirleyen ilkelerin bagimsiz degiskenler olarak alinmasi
ile yapilan regresyon analizinde elde edilen bagimli degiskenin agiklanma diizeyi
istatistiki a¢idan anlamlidir.(R>=.227, F=6.490, p=.003). Kullanilan bagimsiz
degiskenlerden “seffaflik” (B1=.671, p=.001) ve “sorumluluk” degiskenlerinin
(B2=.385, p=.050) bagiml degiskendeki degisimin %22,4inli agikladig1
goriilmektedir.
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Tablo 5.20.Firmanin Orgiitsel Isleyis ve Siireclerinin Gelisiminin Yo6netim Kurullarmin
Kurumsallagsma Diizeylerinden Etkilenme Diizeylerine liskin Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t degerinin anlamlilik diizeyi
Sabit Deger -4.248 .060
Seffaflik 671 .001
Sorumluluk -.385 .050
Hesap Verilebilirlik -.050 821
Adillik .025 910
Bagimsizlik 167 285
R? F F Degerinin Anlamlilik Diizeyi
224 6.490 .003

Y 6netim kurulunun karar ve uygulamalari eksiksiz ve seffaf bir sekilde paylagmasi
ile yonetim kurulunun faaliyet ve davraniglarinin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik
degerlere uygunlugu, firmanin orgiitsel isleyis ve siireclerinin gelisimini etkiledigi
goriilmektedir. Bu durumda hipotez kismen kabul edilmistir.

5.4.2.2.3. Firmalarin Orgiitsel Degisim Yeteneklerinin Gelisiminin,

Yonetim Kurullarinin Kurumsallasma Diizeylerinden Etkilenmesi

Firmalarin orgiitsel degisim yeteneklerindeki gelisimi etkileyen kurumsal
yonetim degiskenlerinin belirlenmesi amaciyla olusturulan regresyon modeli
istatistiki olarak anlamlidir.(R*=.214, F=12.536, p=.001).

Tablo 5.21.Firmanin Orgiitsel Degisim Yeteneklerinin Yénetim Kurullarmin Kurumsallasma
Diizeylerinden Etkilenme Diizeylerine iliskin Regresyon Analizi

Bagimsiz Degiskenler Beta t degerinin anlamlilik diizeyi
Sabit Deger -3.714 .060
Seffaflik 463 .001
Adillik -.202 252
Sorumluluk -.340 .073
Hesap Verilebilirlik 136 .502
Bagimsizlik 236 125
R? F F Degerinin Anlamlilik Diizeyi
214 12.536 .001

Kurumsal yonetim ilkelerinden olan “seffaflik”, (B=.463, p=.001) orgiitsel
degisim yeteneklerindeki degisimin %21,4 tinii agiklamaktadir. Bu durumda hipotez

kismen desteklenmektedir.
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Tablo 5.22.Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Hipotez Sonug

Firmanin miisterilerinin memnuniyet | R?>=.155, F=8.447, p=.006

diizeyleri, yonetim kurullarinin Bagimsiz degiskenlerden “bagimsizlik” (B=.394, p=.006)
kurumsallasma diizeylerinden miisterilerin memnuniyet diizeylerindeki degisimin
etkilenmektedir %15,5’ini agiklamaktadir.

R?=.227, F=6.490, p=.003

Bagimsiz degiskenlerden “seffaflik” (B1=.671, p=.001)
ve “sorumluluk” degiskenlerinin (B2=.385, p=.050)
orgiitsel igleyis ve siireclerindeki gelisimin %22,4’iinii

Firmalarin orgiitsel isleyis ve
stireglerinin gelisimi, yonetim
kurullarinin kurumsallagsma
diizeylerinden etkilenmektedir.

aciklamaktadir.
Firmalarin 6rgiitsel degisim R?>=.214, F=12.536, p=.001
yeteneklerinin gelisimi, yonetim Bagimsiz degiskenlerden “seffaflik”, (B=.463, p=.001)
kurullarinin kurumsallasma orgiitsel degisim yeteneklerindeki degisimin %21,4’{inii
diizeylerinden etkilenmektedir. aciklamaktadir.

5.4.2.3.iki Grup Ayirma Analizine iliskin Bulgular

Firmalarm, kurumlasma diizeylerinin yiiksek ya da diisiik olarak ayrilmasinda,
hangi kurumsal yonetim ilkelerinin belirleyici oldugu, iki grup ayirma analizi ile
test edilmistir. Bunun i¢in ankette elde edilen skorlarin ortalamalar1 alinarak, 4.00
ve tlizeri skorlar kurumsallagsma diizeyi yiiksek, asagi olanlar ise kurumsallagsma
diizeyi diisiik olarak kabul edilerek analize tabi tutulmustur. Analiz sonucu, adillik
ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurumsallagsma diizeylerinin yiiksek yada diisiik
olmasinda ayirma yeteneginin yiiksek oldugu belirlenmistir.

5.4.2.3.1.Firmalarin Kurumsallasma Diizeylerine Gore Ayrilma Faktorleri

Calismada bagimsiz degisken olarak kullanilan kurumsal yonetim ilkelerinin,
isletmelerin  kurumsallasma diizeylerinin yiiksek veya diisiik olarak ayirma
yeteneklerini belirlemek amaciyla iki grup aymrma analizi yapilmistir. Bunun
icin ankette elde edilen skorlarin ortalamalar1 alinarak, 4.00 ve lizeri skorlar
kurumsallagma diizeyi yiiksek, asagi olanlar ise kurumsallagma diizeyi diisiik olarak
kabul edilerek analize tabi tutulmustur.

Tablo.5.23.Farkli Kurumsallasma Diizeyindeki Isletmelerin Ayirma Analizi ile Grup
Ortalamalarmin Testi

Degiskenler Wilks’ Lambada F P Mean of Group 1 | Mean of Group 2
Adillik .296 53.446 | .000 3.7833 4.4226
Hesap Verilebilirlik 402 68.306 | .000 3.7364 4.4286

Grup 1: Kurumsallasma derecesi diigiik isletmeler

Grup 2: Kurumsallagsma derecesi yliksek isletmeler

Iki grup ayirma analizi sonuglari, bagimsiz degisken olan kurumsal yonetim
ilkelerinden adillik ve hesap verilebilirlik ilkelerinin, kurumsallasma diizeylerinin
ayrilmasinda en 6nemli degiskenler oldugunu gostermistir. Bagimsizlik, sorumluluk
ve seffaflik ilkelerinin ayirmada 6neminin daha az oldugu goriilmektedir. Bu iki
degiskenin F degerleri minimum kabul edilebilir (1.0) diizeyin iizerindedir
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Tablo.5.24.Canonical Ayirma Fonsiyonu Ozeti

Canonical Wilks’
Function | Eigenvalue Correlation Lambada Chi-square df Significance
1 2.375 .839 .296 54.743 2 .000

Ortalama Ayirma Skorlari (Centroids) : Grup 1 : -1.785  Grup 2 :1.275
Dogru Siniflandirma yiizdesi : % 70

Oz deger (Eigenvalue) istatistigi ne kadar biiyiikse, bagimli degiskendeki
varyansin daha biiyiik bir kismi o fonksiyon tarafindan agiklanacak demektir.
0.40°dan biiyiik 6z deger iyi olarak kabul edilir. Bu deger 2.375 olup, fonksiyonun
iyi bir ayrimcilik sagladigi sdylenebilir.

Canonical Correlation degeri, (.839)’dur. Bu degerin karesi (.839%=.70). Model
kurumsallagma diizeyi yliksek ve diisiik olan isletmelerdeki varyansm %70’ni
acgiklamaktadir.

Wilks’ Lambada ise .296 olup, ayirma skorlarindaki toplam varyansin yaklagik
olarak %30’u, gruplar arasindaki farklar tarafinda agiklanamamaktadir.

Tablo 5.25.Yap1 Matrisi
Degiskenler Function 1
Hesap Verilebilirlik .846
Adillik .615
Seffaflik 546
Bagimsizlik 382
Sorumluluk 343

Kurumsallagsma ilkelerinin, igletmelerin kurumsallasma diizeylerine gore
ayrilmasimdaki 6nem durumuna gore siralanisi yapt matrisinde goriilmektedir.
Kurumsallagma diizeylerini ayirmada, hesap verilebilirlik ve adillik ilkeleri 6nemli
ayirt edici ilkelerdir. Seffaflik, bagimsizlik ve sorumluluk ilkelerinin ise 6nem
derecesi diistiktiir.

Ayirma fonksiyonunun bagarisinin degerlendirilmesi igin, Nispi Sans Kriteri,
asagidaki gibi hesaplanmugtir:

p= Grup 1’deki isletmelerin orani

p-1= Grup 2’deki isletmelerin orani

Nispi Sans Kriteri = p*+(1-p)?

=(.58)* + (.42)?

34+ .18
=.52

Nispi sans kriteri, % 52 olarak bulunmustur. Bu oran % 70’den kiigiik oldugu
icin dogru smiflandirma ytizdesi, tahmin etme giicii yiiksektir.
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Bu sonug, “firmalarin, kurumlagma diizeylerinin yiiksek yada diisiik olarak
ayrilmasinda, kurumsal yonetim ilkeleri belirleyicidir” hipotezimizi (H19), kismen
dogrulamaktadir. Kurumsal yonetimin bes ilkesinden, adillik ve hesap verilebilirlik,
firmalarin kurumsallagsma diizeyleri yiiksek veya diisiik olarak ayrilmasinda dnemli
degiskenler iken, diger ii¢ ilkenin ayirmada dnemi diistiktiir.



98 | DR. OGR. UYESI HARUN BUBER

SONUC

Kurumsal yo6netim kavrami son yillarda iizerinde yogun olarak calismalarin
yapildigi bir konu olmustur. Yasanan uluslar arasi finansal krizler ve sirket
skandallarmin arkasinda yatan 6nemli nedenlerden birisi olarak kamunun ve 6zel
sektoriin kurumsal yonetim uygulamalarinin yetersiz oldugu diislincesi ile 6nemi
daha da artmustir. Iyi kurumsal yénetim uygulamalarmin sirketler ve iilke agisindan
onemli yararlari bulunmaktadir. Konuya sirketler agisindan bakildiginda, kurumsal
yonetim kalitesinin yiliksek olmast; diisiik sermaye maliyeti, finansman imkanlarinin
ve likiditenin artmasi, krizlerin daha kolay atlatilmasi ve iyi yonetilen sirketlerin
sermaye piyasalarindan diglanmamasi anlamina gelmektedir. Konuya lilke agisindan
bakildiginda ise iyi kurumsal yonetim, iilkenin imajinin yiikselmesi, sermayenin
yurt digina kagmasinin 6nlenmesi, dahasi yabanci sermaye yatirimlarimin artmas,
ekonominin ve sermaye piyasalarinin rekabet giiciiniin artmasi, krizlerin daha az
zararla atlatilmasi, kaynaklarin daha etkin bir sekilde dagilmasi, yiiksek refahin
saglanmasi ve siirdiiriilmesi anlamina gelmektedir.

Bu nedenle diinyada pek ¢ok {iilke kurumsal yoOnetim kodlari hazirlamig
ve uygulamaya koymustur. OECD 1999 yilinda Kurumsal Yénetim Ilkelerini
yaymlamgtir. Tiirkiye’”de de bu kapsamda SPK ve TUSIAD g¢alismalar
yiiritmektedir. TUSIAD 2002 yilinda “Kurumsal Yonetimin En Iyi Uygulama
Kodu : Yonetim Kurullarmin Yapisi ve Isleyisi” ¢alismasini yaymlamistir. Yine
TUSIAD énciiliigiinde Ocak 2003°de Tiirkiye Kurumsal Y dnetim Dernegi kurulmus
ve Dernek yogun bir sekilde galigmalarini siirdiirmektedir. SPK, Temmuz 2003°de
Kurumsal Yonetim Ilkeleri’ni yaymlamis, Subat 2005°de gdzden gegcirerek tekrar
yaymlamistir. Ilkeler dncelikle halka acik anonim sirketler i¢in hazirlanmistir. Ancak
bu Ilkelerde yer alan prensiplerin kamuda veya 6zel sektorde faaliyet gosteren diger
sirketler ve kuruluslar tarafindan da uygulama alan1 bulabilecegi diistiniilmektedir.
Ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanip uygulanmamas istege baglidir. Ancak,
bu ilkelerde yer alan prensiplerin uygulanip uygulanmadigina; uygulanmadi ise
buna iligkin gerekceli agiklamaya, bu prensiplere tam olarak uymama dolayisiyla
meydana gelen ¢ikar catismalarina ve gelecekte sirketin yonetim uygulamalarinda
ilkelerde yer alan prensipler cergevesinde bir degisiklik yapma planinin olup
olmadigina iliskin agiklamaya, yillik faaliyet raporunda yer verilmesi ve ayrica
kamuya agiklanmas1 gerekmektedir.

SPK’nin yayinladigi ilkeler, “Pay Sahipleri”, “Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik”,
“Menfaat Sahipleri” ve “Y onetim Kurulu” olmak tizere dort boliimden olugmaktadir.
Bu dort konudan, yonetim kurulu Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) ve
TUSIAD tarafindan ayrica iizerinde durulmus ve ¢alisiimaktadir. Bu calismada
da IMKB sanayi endeksinde yer alan ve kurumsal yonetim ilkelerini uyguladigini
beyan eden aile igletmelerinin yonetim kurullarinin olusum ve isleyisinde, kurumsal
yonetim ilkelerini uygulama diizeyleri ile performans arasindaki iliski test edilmistir.
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Yonetim kurulu, isletmelerde sermayedarlar1 temsil eden, her iilkenin
mevzuatinda yer alan ve sirket kapsaminda biitiin yetkilere sahip bir organdir.
Ozellikle aile sirketlerinde, yonetim kurulu toplantilar -genellikle- yonetim kurulu
iyelerinin bir araya geldigi, birlikte tartisip, karar aldig1 toplantilardir. Bu nedenle
biiylik 6nem tasir ve dogru planlanip etkin olarak yiriitiilmesi gerekir.

Yonetim kurulu, sirketlerin ydnetimini bi¢imlendiren organdir. Sirketin iyi
isleyisinden, diger bir deyisle, kurumsal yonetimin dayanagini olusturan adil,
seffaf, hesap verebilir ve sorumluluk bilincine dayali yonetiminden, yonetim
kurulu sorumludur. Yonetim teskilati ne denli ayrintili olarak yapilandirilsa
yapilandirilsin, yonetim kurulunun bu gorevi, vazgecilemez ve devredilemez
gorevlerdendir. Kurumsal yonetim ilkesinin 6ziimsenmesi ve sirket kiltiiriiniin
odagina yerlestirilmesi, biiyiik 6l¢iide yonetim kurulunun performansina baglidir.
Bu noktadan hareketle kurumsal yonetim ilkesine iliskin ¢aligmalarda ve bu
cer¢evede SPK ilkeleri’nde; yonetim kurulunun olusumuna iliskin diizenlemeler
onemli bir yer tutmaktadir.

“Yonetim kurulumuz bagimsiz olup tek kisinin kararindan da bagimsizdir”
onermesine %55 “emin degilim”, “katilmiyorum” veya “kesinlikle katilmiyorum”
cevabini vermistir. Yine “sirket kurucusu (ya da aile iiyesi) yonetim kurulumuzun
baskanidir” 6nermesine de, % 45’1 “katiliyorum” cevabini vermistir. %75’inde
bagimsiz liye bulunmamaktadir. Yonetim kurulu islevsiz ve yasa geregi var olan bir
organa olma islevini devam ettirdigi goriilmektedir. Ust yonetimin biitiin ydnetim
islevlerini tek basina yiiriitmesi, dis tiyelere kapali bir yapinin korunmasi yonetim
kurulunun islevini yitirmesindeki baslica nedenlerdir.

Kurumsal yonetim, yonetimin “iligki i¢inde oldugu biitiin kesimlere” giiven
vermesiyle iliskilidir. Baska bir deyisle kurumsal yonetim, yonetim anlayisinin
seffaflik, adillik, sorumluluk, hesap verebilirlik ilkelerini hayata gecirecek sekilde
olugmasini 6n plana ¢ikarmaktadir. Nitekim bahsedilen konularin yonetim kurulunun
isleyisi ile yakin iligkisi vardir.

Anketin uygulandigr isletmelerin %50’sinde bagimsiz bir yoOnetici tarafindan
yonetilen denetim komitesi bulunmamaktadir. Yonetim kurullarinin etkinligini
belirleyen temel olgli, iginde bulunan ftyeler ve davraniglaridir. Yonetim
kurullarindan istenilen faydalarin elde edilebilmesi i¢in basta {iyelerin dikkatli bir
sekilde secilmesi gerekir. Genellikle ¢ogu isletmede aile iiyeleri yonetim kurulu
iiyeleridir. Isletmenin disariya kapali olmasi, bazi bilgileri “sir” olarak korumak
istemesi, yonetim ve sahipligin ayni kiside toplanmasi vb. nedenler bagimsiz,
dis tiyelerin yonetim kurulunda yer almasini engellemektedir. Oysa isletmenin
gergekten iyi yonlendirilmesini ve denetlenmesini saglamak i¢in yetkin ve bagimsiz
dis iiyelerin yonetim kurulunda yer almasi gerekir. Isletme biiyiik ya da kiigiik olsun,
deneyimleri, goriigleri ve ¢ikarlar1 yonetim kadrosundan farkli olan yonetim kurulu
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tiyelerine ihtiyag¢ vardir. Olaylan farkli algilayan, kendine ters goriislere itiraz eden,
soru soran bir yonetim kuruluna sahip olmak is hayati i¢in 6nemli bir avantajdir.

Diger yandan yonetim kurulu iiyelerinin bireysel ve takim olarak davraniglari
isletme menfaatlerini koruyacak ve gelistirecek sekilde olmalidir. S6zgelimi, iyi bir
yonetim kurulu {iyesinin en dnemli gorevi saglikli bir sorgulama siirecini hayata
gecirebilmesidir. Sorgulamada hedef, {iyenin kendi bilgisini ortaya c¢ikarmak,
bir savci edasiyla isletme genel miidiirliniin bilgisini test etmek ya da hukuki bir
gerekliligi yerine getirmek degil, gergekten igletmenin durumunu iyi anlamak
olmalidur.

Yonetim kurulu karar alirken iiyeler goriislerini rahatlikla dile getirebilmeli,
kararlar tartigarak alinmalidir. Uyeler sadece toplantilarda degil, toplantilar
arasindaki siiregte de isletmeyle ilgili bir seyler 6grenmek ig¢in zaman harcamalidir.

Yonetim kurulu, sirket stratejilerini gozden gecirmek, yoOnetimi izlemek,
potansiyel c¢ikar c¢atigmalarini idare etmek, muhasebe, raporlama ve iletisim
sistemlerinin bitiinliigiinii garanti altina almak zorundadir. Bunlarla birlikte
yonetim kurulu, sirket yonetiminden bagimsiz olarak sirket isleri hakkinda tarafsiz
degerlendirmeler yapabilmelidir.

Sonug olarak kurumsal yonetimi saglamak i¢in yonetim kurullarinin rasyonel ve
etkin bir sekilde kullanilmas1 gerekmektedir. Bagka bir deyisle yasa geregi var olan
bir organ olarak degerlendirilen “yonetim kurulu” kurumsal yonetim uygulanmasina
zemin hazirlamaz.

Sirketlerin %75’ inde bagimsiz iiyenin bulunmamast, %70,8’inde ana ortagin veya
aile iiyesinin yonetim kurunda bulunmasi, %62,5’inde sirketin ana ortaginin veya
aile liyesinin yonetim kurulu baskani olmast, aile isletmelerinde vekalet probleminin
oldugunu, yani aile iiyelerinin yonetimi devredemedigini gostermektedir.

Yonetim kurulu tyelerinin, % 82inde tamami, % 54’linde {igte biri aile
iiyelerinden olugsmakta, “Yonetim kurulumuz bagimsiz olup tek kisinin kararindan
da bagimsizdir” 6nermesine %55 “emin degilim”, “katilmiyorum” veya “kesinlikle
katilmiyorum” cevabini vermesi, “sirket kurucusu (yada aile iiyesi) yoOnetim
kurulumuzun baskanidir” 6nermesine de, % 45’1 “katiliyorum” cevabini vermesi,
kurumsal yonetim ilkelerine uyumun heniiz tam anlamiyla gerg¢eklesmedigini
gostermektedir.

Kurumsal yonetim sirketle ilgili tiim kesimlerin ¢ikarlarin1 gozeterek, yenilik
yaratarak, etkinlik ve verimlilik artis1 saglayarak performansi artirmaya ¢alismaktir.
Performans, finansal boyutunun yan1 sira, miisteri memnuniyeti, miisteri bagliligi,
kusurlu tiretimlerin azalip, siparig miktarlarinin artmasi, tiriin ¢esitliliginin artmasi,
misteriye teslimatin zamaninda yapilmasi, Orgiitsel gelisimin saglanmasi gibi
degisik boyutlari da bulunmaktadir. Yonetim kurullarinin yukarida bahsedilen
konumundan dolay1, yapisi ve isleyisi ile kurumsal yonetime uyumu performans
artisinin da 6nemli bir 6gesidir.
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Yonetim kurulu tiyeliklerinin se¢im siireg ve kriterlerinin net, agik ve adil olmast;
yonetim kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir sekilde paylasilmast;
yonetim kurulunun faaliyet ve davraniglariin ilgili mevzuata, toplumsal ve etik
degerlere uygunlugu; yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarinin kullanilmasina
iligkin olarak ilgili kisilere cevap verebilir olmasi; yonetim kurulunda ana hissedar
ve aile iiyelerinden bagimsiz iiyelerin yer almasi, i¢ ve dis miisteriler tizerinde
olusturacagi giiven, i¢ siiregleri, orgiitsel degisimi ve dolayisiyla miisteri memnuniyet
ve baglhiligimi artiracaktir.

Kurumsallasma olgusu biitiin diinyada oldugu gibi iilkemizde de modern
toplumun bir geregi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢ergevede, isletmeleri duragan bir
unsur olarak gérmemek ve onlarin da zaman iginde degisim gosterdigini kabul etmek
gerekmektedir. Ancak, bu degisim siirecinde bazi isletmeler stireklilik kazanirken,
bazilarinin yasamlar1 kurumsallasamamalar yiiziinden kisa stirmektedir. Bunun en
biiylik nedeni; degisen ¢evre kosullarina gosterilen direng, yeniliklere ve degisime
acik olmayan yonetim, stratejik diisiinememe, iyi bir bilgi sisteminin kurulamamaisg
olmasi, ¢cevredeki degisim ve baskilara uyulmamasidir.

Kurumsallasmanin ana sonucu, isletmelerin degisim esliginde de olsa
stirekliliklerini ve hayatta kalmalarin1 saglamaktir. Kurumsallagmada énemli olan;
uzun vadeli stratejik unsurlara 6nem verilerek, giiclii, cevredeki degisime duyarli,
yenilesmeye acik, etkili bir orgiit yapisinin olusturulmasinin yani sira, bu yapimin
ihtiyaci olan, uzunsiireli ve istikrarli bir yonetim felsefesinin, etkin bir bilgi sisteminin
ve Orgiit kiiltiirlinlin olusturulmasi gerekmektedir. Ancak, Kurumsallagsmanin her
seyin kurallara baglandig1 bir sistem olarak goriilmemesi gerekmektedir. Bu sistem
icinde, siirekli iyilestirme anlayisiyla ortak cabalarin ve insan faktoriintin 6n plana
cikarilmasi onem tasimaktadir.

Kurumsal yonetim, orgiitin amaclarina ulasmak icin c¢alisanlarin katilimin
saglayacak ortami olusturan; g¢evredeki degisiklikleri anlama ve tepki verme
kapasitesini artiran; miisteriler, tedarik¢iler, yerel halk gibi genelde ¢evrenin igerdigi
tiim fayda saglayanlarin ihtiyaglarini1 g6z oniine alan; giiven kuran; korkuyu bertaraf
eden; insanlarin yardimlagmalarini dogal hale getiren; agik ve diiriist iletisimin
desteklendigi, hedeflere ulasmak i¢in kaynaklarin ve uygun stratejilerin planlandigi
ve uygulandigi bir yonetim anlayisinin olusturulmasint ve uygulanmasini
gerektirmektedir.

Kurumsal yonetim, c¢alisanlarin islerini tam olarak yerine getirmelerini,
kendi yeteneklerini orgiit yararina kullanmalarin1 saglamakta, bu sayede, siirekli
iyilestirmeyi amaclayan bir sistem yaklagimini 6ngérmektedir. Bu durum, faaliyet
sistemlerinin ve calisanlarin siirekli gelismesini dngdren kurumsallagma yaklagimi
ile paralellik arz etmektedir.

Kurumsal yonetimde, isletmelerin {irettigi iirlin veya hizmetle ilgili miisterilerin
mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarini anlamak, sartlarina uymak ve miisteri
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beklentilerine ulasmak i¢in ¢aba gdsterilmesi 6nem tagimaktadir. Cevre ile
etkilesimi ve ¢evrenin gerektirdigi kosullara stratejik planlarla uyum saglamayi
ongoren kurumsallagsma i¢in de bu gerekli bir durumdur.

Kurumsal yonetim ilkeleri ile performans boyutlari arasindaki iligkinin test
edildigi analizin sonucunda, yonetim kurulunun, karar ve uygulamalarimin eksiksiz
ve seffaf bir sekilde personel ve kamu oyu ile paylasilmasi durumunda, miisteri
memnuniyeti, Orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi ve oOrgiitsel isleyis ve
stirecler iizerinde pozitif yonde bir etki yaptigi goriilmektedir. Yani seffaflik arttikca
performans da artmaktadir.Yonetim kurulunun faaliyet ve davranislarinin ilgili
mevzuata, toplumsal ve etik degerlere uygunlugu ile miisteri memnuniyeti, orgiitsel
degisim yeteneklerinin gelisimi ve orgiitsel isleyis ve siirecler arasinda bir iligki
belirlenememistir. Bunun nedeni sorumluluk ilkesi ile ilgili uygulamalarin heniiz
yeterli olmamasidir. Yonetim kurulunun yetki ve sorumluluklarin kullanilmasina
iligkin olarak ilgili kisilere cevap verebilir olmasi ile, miisteri memnuniyeti arasinda
pozitif bir iligki bulunamazken, 6rgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi ve drgiitsel
isleyis ve siiregler arasinda pozitif bir iliski bulunmustur. Hesap verebilirlik,
miisterilerden ¢ok, personel lizerinde giiven, motivasyon ve olumlu bir etki biraktig1
goriilmektedir. Yonetim kurulu iiyeliklerinin se¢im siire¢ ve kriterlerinin net, agik
ve adil olmasi ile, miisteri memnuniyeti, orglitsel degisim yeteneklerinin geligimi
ve Orgiitsel isleyis ve siiregler arasinda pozitif bir iligki bulunamazken, yonetim
kurulunda bagimsiz iiyelerin yer almasi ile, miigteri memnuniyeti, orgiitsel degisim
yeteneklerinin gelisimi ve oOrgiitsel isleyis ve siire¢ler arasinda pozitif bir iligki
bulunmustur. Bagimsiz iiyelerin bulunmasi kurumsal yonetim ve kurumsallagma
icin 6nemli bir faktordiir. Bagimsiz iiyelerin varligi, tiim taraflar igin bir giiven
unsurudur. Ancak se¢im siireclerindeki Kkriterlerin a¢ik ve net olma s1 vekalet
problemine igaret etmektedir. Aile isletmelerinde, yonetici se¢imindeki kriterleri
isletme sahiplerinin belirledigi ve bu nedenle de performans iizerinde pozitif
etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Firmalarin performansinin yonetim kurullarinin kurumsallagma diizeylerinden
etkilenme durumuna iligkin analiz sonuglarinda; miisterilerin memnuniyet diizeyleri,
bagimsizlik ilkesinden etkilenmektedir. Bagimsizlik degiskeni miisteri memnuniyet
diizeylerindeki degisimin  %15,5’ini aciklamaktadir. Yonetim kurullarinda
bagimsiz tyelerin yer almasi miisterilerin memnuniyetinin artmasinda belirleyici
bir faktor olarak goriilmektedir.Firmalarin orgiitsel igleyis ve siireclerin gelisimi
ile orgiitsel degisim yeteneklerinin gelisimi ise seffaflik ilkesinden etkilenmekte,
bu iki performans boyutundaki degisim %22’si seffaflik ilkesinden, yani, yonetim
kurulu karar ve uygulamalarinin eksiksiz ve seffaf bir sekilde paylasilmasiyla
aciklanmaktadir. Her iki performans boyutu da personel iligskin olmasi, personelin
seffafliktan olumlu yonde etkilendigini gostermektedir.
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Yonetim kurullarmin yapisi ve igleyisi, kurumsal yonetim ilkeleri 6lgeginde
degerlendirildiginde degisimin tam olarak saglanamadigi goriilmektedir. Diinyada
ve Tiirkiye’de kurumsal yonetim ile ilgili diizenleme ve uygulamalar oldukca
yenidir. Uygulamanin istege bagli olmasi siireci yavaglatmaktadir. Uygulamanin
yayginlasabilmesi icin IMKB Kurumsal Yonetim Endeksi’nin uygulamaya
konulmasi gerekmektedir. Bu endeks yatirimcilarin tercihlerinde etkili olacagindan
firmalarin borsa degerinde artiy meydana getirecek ve  kurumsal ydnetim
ilkelerinin uygulanmasi siirecini hizlandiracaktir. Tiirkiye’de kurumsal yonetim ile
ilgili uygulamalarin yeni olmasi sonug¢larin alinmasi i¢in yeterli degildir. Zaman
ilerledikce istege bagli olan ilkeler daha genis ve daha kapsamli bir sekilde bir
uygulama imkani olacak ve firmalarin performansini pozitif yonde daha fazla
etkileyecektir.
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EKLER

EK 1.ANKET SORULARI

I-Liitfen asagidaki boliimii doldururken ilgili kutucugu isaretleyiniz veya bos
birakilan yeri doldurunuz.

1.Cinsiyetiniz [ 1Bayan [ ]Erkek
2.Egitim Durumunuz : [ ]1lkégretim [ ]Lise [ ]Lisans [ ]Yiiksek Lisans [ ]Doktora

3.Sirketteki Pozisyonunuz : [ ] Yoénetim Kurulu Baskani [ TY&netim Kurulu Uyesi

[ ] Genel Midiir [ ]Diger (Belirtiniz) .......
4.SEKEOT ©eivciiciccceece
5.Kurulus Yili :
6.Toplam Caligan Sayisi :
7.Yonetim kurulumuz .........coeeevveieieiennne. iiyeden olugmaktadir
8.Yo6netim kurulumuzda ..o, adet bagimsiz tiyemiz vardir
9.Sirketimizde yilda ........cccoeveieinnenen kez yonetim kurulu toplantis1 yapilir

10.Toplantilara ortalama .... yonetim kurulu iiyesi katilir

11.Tam katilimin saglandig1 yonetim kurulu toplantist orant % ..........c.c.cu....

12.Sirketimizde asagidaki alt komiteler vardir.(birden fazla isaretleyebilirsiniz)

[ ] Denetim komitesi [ 10diil / Degerlendirme komitesi [ 1 Aday komitesi

[ ] Kurumsal Yonetim Komitesi [ 1 Diger(belirtiniz)........ccecvevverrerierrereerereneennns
13.Her bir alt komitemiz ortalama .................... kisiden olusur

14.Her bir alt komitemiz yilda / ayda .........c.ccoeeeeenene defa toplanir?

15.Su anki yonetim kurulu baskanimiz (liitfen isaretleyiniz.)
[ 1Eski genel mudiir [ 1Suanki genel miidiir [ ] Sirketin ana ortag1 (veya aile {iyesi)
[ ] Sirketin kiiglik ortagi(veya aile liyesi)

[ 1Daha 6nce sirketle bir baglantisi olmayan bir profesyonel [ ]Diger(belirtiniz)........................

16.Y6netim kurulumuzda ana ortagin aile iiyelerinden biri de vardur.

[ TEvet ..o, Kisi vardir [ ]Haywr

17.Kurul {yelerimizin atanmalarinda asagidaki beceri ve bilgiler etkili olur(birden fazla
isaretleyebilirsiniz)

[ ISektor bilgisi [ ]Finans bilgisi [ 1 Genel miidiirliik deneyimi [ JHukuk bilgisi
[ Diiriistliik [ ]itibar [ ]Stratejik diisiince becerisi [ ] iliski kurma giicii

[ JHikiimet deneyimi [ ]Diger (belirtiniz)............
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[I-Asagidaki Onermeler performans Ol¢limiine yoneliktir ve sirketinizde
Kurumsal Yonetim Uygulamasi basladiktan sonraki deg@isimi diisiinerek
katilma diizeyinizi sizin i¢in en uygun olan rakami isaretleyerek belirtiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum
2. Katilmiyorum

3. Emin degilim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiliyorum

1-Sirketimizin toplam miisteri say1st artmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
2-Katildigimiz ticari fuar sayisinda artis olmustur

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
3- Miisteri sikayetleri azalmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
4-Sektordeki pazar payimiz artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiliyorum
5-Miisterilerin isteklerini yerine getirme siiresi kisalmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
6-Pazarlama giderleri azalmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
7-Reklam giderleri artmustir.

Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiltyorum
8-Miisteri memnuniyeti artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
9- Satis iadelerinin satiglara orani azalmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
10-Sirketimizin sahip oldugu marka / markalarin taninmiglik orani artmigtir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
11-Arastirma gelistirme giderlerinin satislara orani artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
12-Kapasite kullanim orani artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
13-Miisteriye zamanda ulagtirilan teslimat sayisinda artig olmustur.

Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiltyorum
14-Siparislerin ortalama tiretim siiresi kisalmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
15-Kusurlu iiretim miktari azalmigtir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
16-Siparis miktarinda artig olmustur

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
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17-Yeni irlin sayis1 artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiltyorum
18-Siparisler i¢cinde yeni {irlinlerin oran1 artmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
19-Sahip oldugumuz patent sayisi artmigtir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
20-Hatal1 iirlinlerin tamir veya degistirme siiresi kisalmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
21-Sirketimize yapilan is bagvurularinda artis meydana gelmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
22-Bilgi islem sistemine yapilan yatirimlar artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
23-Sirketimizde birden fazla islev i¢in egitim almis ¢alisan sayisinda artis olmustur.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiliyorum
24-Sirketimizde ¢alisanlarin egitimi i¢in harcanan toplam zaman artmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
25-Sirketimizde ¢alisanlarin ortalama hizmet siireleri artmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
26-Calisanlarin sirketimizin gelisimine katki saglamaya yonelik yaptig1 6neri sayist artmistir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
27-Sirketimizde is kazalarinda kaybolan zamanda azalma olmustur.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
28-Rapor edilen is kazalarinda azalma olmustur.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
29-Calisanlarimizin ise gelmeme siireleri azalmigtir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
30-Calisanlar i¢in yapilan egitim harcamalari artmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
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[11-Asagidaki 6nermeler Yonetim Kurulunuzun Kurumsal Yonetim ilkelerine

uyma diizeyini 6l¢meye yonelik olup katilma diizeyinizi sizin i¢in en uygun olan
rakam isaretleyerek belirtiniz.

1. Kesinlikle katilmiyorum
2. Katilmiyorum

3. Emin degilim

4. Katiliyorum

5. Kesinlikle katiliyorum

1.Sirketimizde kurul iiyelikleri segim siireci ve kriterleri net olup, segimler diizenli olarak yapilir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

3.Kurul tiyelerini, yonetim kurulu yazili is tanimini baz alarak segeriz.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiliyorum

4.Alt kurul iiyelerini daha dnceki gorevlerini baz alarak segeriz

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

5.Y6netim kurulumuzun ve alt komite iiyelerimizin yetkileri, rollerine uygundur

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

6.YOnetim kurulu iiyelerimiz i¢in belirledigimiz standartlar, kanuni olarak konulan standartlardan
farklidir ve kapsamlidir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

7.Y6netim kurulumuz hedefledigimiz amaglar dogrultusunda seg¢ilmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

8.Kurul tiyelerimizin se¢gim kriterleri hissedar aile iiyeleri dahil herkese uygulanir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

9.Yonetim kuruluna yeniden adaylik prosediirlerimiz net, seffaf ve adildir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

10.Y6netim kurulu iiyelerimiz, toplantilara iyi hazirlanir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

11.Alt komite iiyelerimiz toplantilara iyi hazirlanir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

12.Y 6netim kurulu iiyelerimize toplant1 6ncesi giindem ulagtirilir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

13.Y&netim kurulumuzun toplantilar ile ilgili yazili protokoller vardir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

14.Sirketimiz hisse senedi degerini etkileyen temel konulart hissedarlarla paylasir

Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiltyorum

15.Sirketimizdeki kurul iiyelerinin ticretleri net karlardan daha fazla artmamaktadir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

16.Sirketimizde kararlar alinirken yonetim kurulu {iyelerine tam ve yeterli bilgi verilir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
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17.Y 6netim kurulumuz tiim temel islevlerini gerektigi gibi yerine getirmektedir.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

18.Y 6netim kurulumuzun sirketteki rolii, danigmandan ¢ok strateji belirleyici seklindedir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

19.Y6netim kurulumuz sirketimizin misyonunu / vizyonunu belirleyerek kamuya agiklamistir..
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

20.Y 6netim kurulu iiyelerimizin gorev alabilecegi yonetim kurulu sayisinda bir limit vardir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

21.Y6netim kurulumuz bilgi, deneyim ve 6zellikleri ile birbirini tamamlayan iiyelerden olusur.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

22.Yonetim kurulumuzda tim glindem maddeleri konusulur ve tatmin edici siireglerden gegilip
kararlar alinir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
23.Genel miidiiriimiiz ve yonetim kurulu bagkanimizin birbirleri ile yapic iliskileri vardir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
24.Y énetim kurulumuzun gorevi icradan ziyade kontroldiir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
25.Sirketimizde yonetici olmayan yonetim kurulu tiyeleri bagimsizdir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
26.Y 6netim kurulumuzda yabanci tilkelerden de temsilciler yer almaktadir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
27.Y énetim kurulu iiyelerimize toplant: 6ncesi brifing verilmektedir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
28. Denetim komitemiz dis denetgileri aday gosterip ¢aligmalarini gézden gegirir

Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiltyorum
29. Denetim komitemiz i¢ denetim ve muhasebe prosediirlerini kontrol eder

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
30.Y6netim kurulumuzda yeterli sayida bagimsiz iiye bulunmaktadir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
31.Y6netim kurulumuz sadece hissedarlara karsi sorumludur

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
32.Sirketimizde iyi belirlenmis alt komiteler vardir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

33.Yo6netim kurulu iyelerinin yetki ve sorumluluklarina sirket esas sdzlesmesinde agikca yer
verilmistir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
34.Y6netim kurulu iiyelerimize sirketle islem yapma ve rekabet yasagi uygulanmaktadir.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

35.Y6netim kurulumuz sirketin ve {ist yonetimin performans normlarini belirler ve bununla ilgili iist
yonetimle goriismeler ve miizakereler yapar.

Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiltyorum
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36.Y6netim kurulu iiyelerimizin her biri genel olarak toplantilarda katma deger yaratir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

37.Y6netim kurulu tiyelerimiz kararlari ile ilgili sorumluluk iistlenirler, dogrudan iistlenmiyorlarsa
bile siire¢lerimiz listlenmelerini saglar

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

38.Sirketimizde yonetim kurulu-iist yonetim iliskilerini kolaylastiracak yazili protokoller vardir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

39. Sirketimizde hissedarlar aleyhine karar veren yoneticiler hakkinda islem yapilmaktadir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

40. Sirketimizde kotii yonetim durumlarinda yapilan islemlerle ilgili kayitlar tutulmaktadir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiliyorum

41. Sirketimizde komitelerin koétii yonetimi durumunda cezalandirilmalarma iligkin prosediirler
vardir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiltyorum

42. Yonetim kurulu iyelerimizin sirket hissesi alim satiminda hakkaniyetli ve tam agiklamaya
uyulmaktadir

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
43.Sirketimiz herhangi bir yonetim kurulu iiyesine bor¢ vermemis, kredi kullandirmamustir.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

44 Sirketimizin faaliyet sonuglarinin ve duyurularin hizlica (1 isgiinii) giincellendigi bir web sitesi
vardir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
45.Y 6netim kurulumuz sadece hissedarlart degil biitiin paydaslar diisiiniir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
46.Y 6netim kurulumuz sirket ve ¢alisanlari igin etik kurallar olusturmustur.

Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiltyorum

47.Yonetim kurulu iyelerimizin maas ve finansal kazanglari i¢in belirlenen kriterler seffaf ve
performans odaklidir.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

48.Hissedarlarimiz tiim yonetim kurulu {iyelerinin karar ve katkilarindan dolayr hak ettiklerini,
finansal ve pozisyon agisindan dogru olarak verirler.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
49.Y6netim kurulu ve sirket arasindaki bilgi yonetiminde ve akisinda basariliyiz.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
50.Sirketimizin yillik raporlari mali yil sona erdikten sonra 4 ay icinde yayimlanir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
51.Sirketimizin ii¢ aylik raporlari, ilgili {i¢ ayin bitiminden itibaren 2 ay i¢inde yayimlanir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
52.Sirketimiz tutarli bir sekilde piyasanin hassas oldugu bilgiyi tam zamaninda agiklar
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
53.Sirketimizin faaliyet raporlar1 yonetim kurulunun onayindan sonra 2 isgiinii iginde yayimlanir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
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54.Sirketimizde hissedarlari iist diizey yonetime ulagimi kolaydir.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
55.Sirketimizde alt1 aylik raporlar, 6 aylik dénem sona erdikten sonra 2 ay igerisinde yayimlanir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
56.Y6netim kurulumuz bagimsiz olup, kuruldaki tek kisinin kararindan da bagimsizdir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
57.Sirket kurucusu (yada bir aile iiyesi), yonetim kurulumuzun bagkanidir.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum

58.Y0onetim kurulu, komite ve yonetimden kisiler kurul toplantilarimiza dzgiirce giindem maddesi
ekleyebilirler.

Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4]  [5] Kesinlikle Katiliyorum
59.Sirketimizin kurullarinda gérev yapan bagimsiz iiyelerinin performansi yiiksektir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
60.Y 6netim kurulu tiyelerimizin ve iist yonetimin hissedarlara davranigi olumludur
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
61.Y0onetim kurulu bagskanimiz, bagimsiz, yiiriitmeyle ilgili olmayan bir yoneticidir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
62.Sirketimizin, yonetim kurulu iiyelerinden farkli olan bir yonetici veya idare komitesi vardir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
63.Sirketimizin, bagimsiz bir yonetici tarafindan yonetilen denetim komitesi vardir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
64.Sirketimizin, bagimsiz bir yonetici tarafindan yonetilen iicret (6diil) komitesi vardir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
65.Sirketimizin, bagimsiz bir yonetici tarafindan yonetilen aday gésterme komitesi vardir
Kesinlikle Katilmryorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiltyorum
66.Sirketimizin dis denetgileri tamamen sirketle ilgisi olmayan bagimsiz kisilerdir
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
67.Yonetim kurulumuzda hicbir banka veya biiyiik alacaklilarin direkt temsilcisi yoktur
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2]  [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum
68.Sirketimizde yonetim kurulu ve alt komite prosediir ve yapilar1 iyiye dogru gelistirilebilir.
Kesinlikle Katilmiyorum [1]  [2] [3] [4] [5] Kesinlikle Katiliyorum




